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الفهرس الإجمالي للمحتويات 
 

المقذمـت  

 
 التحدي الأساسي للتنافسية الجديدة: الكفاءات : القسم الأول 

 

الأًْٛخ انًزُبيٛخ نهكفبءاد فٙ يٕاخٓخ انزغٛشّاد انًزؼذدح الأثؼبد : انفظم الأٔل

 برديات العوبؼة و التحولات الإقتصادية الراىنة:  الأوؿ ابؼبحث
 التطورات التكنولوجية و مقتضيات الإبتكار ابؼستمر:  الثاني ابؼبحث
ات التنظيمية و برورلات أنظمة العمل :  الثالث ابؼبحث التغتَر

 

س انفكش الإعزشارٛدٙ ٔ ثشٔص ًَٕرج انكفبءاد : انفظم انثبَٙ  ّٕ رط

مستَة الفكر الإستًاتيجي من المحيط التنافسي إفُ الكفاءات الأساسية  : ابؼبحث الأوؿ 
بروز بموذج الكفاءات :  الثاني ابؼبحث

 

انكفبءاد ٔ الإعزثًبساد غٛش انًبدٚخ : انفظم انثبنث 

بؿاولة تعريف و تصنيف : الكفاءات : ابؼبحث الأوؿ 
إدارة ابؼوارد غتَ ابؼادية و إدماج رأس ابؼاؿ البشري في استًاتيجيات ابؼؤسسات  : ابؼبحث الثاني 

 
إدارة الكفاءات كأداة للتنمية الفردية و التطوير التنظيمي : القسم الثاني 

 

 سْبَبد رطٕٚش انكفبءاد ثبنُغجخ  نلأفشاد: انفظم الأٔل 

تطور وظيفة الأفراد و تداعياتو  : ابؼبحث الأوؿ 
الإنساف ابؼتعلم بؿور المجتمع القائم على ابؼعارؼ و ابؼهارات  : ابؼبحث الثاني 

 

سْبَبد رطٕٚش انكفبءاد ثبنُغجخ نهًُظًبد  : انفظم انثبَٙ 

ابؼناىج التنظيمية ابعديدة للعمل  : ابؼبحث الأوؿ 
تطوير الكفاءات كدعامة أساسية بػلق ابؼزايا التنافسية  : ابؼبحث الثاني 

ابؼؤسسة التعليمية  : ابؼبحث الثالث 
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سْبَبد رطٕٚش انكفبءاد ثبنُغجخ نهًدزًغ  : انفظم انثبنث 

 دور الكفاءات و ابؼعارؼ في التنمية الإقتصادية : ابؼبحث الأوؿ 

السياسات الدولية و التعاوف في بؾاؿ الكفاءات  : ابؼبحث الثاني 
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يـخ  انًمذّ 
 

التحورلات ابعذرية و ابؼستجدات ابؼتلبحقة التي تعيشها مؤسسات الألفية الثالثة تتطلب من ابؼهتمتُ بإدارة الأعماؿ عموما 
و ... و الإدارة البشرية بوجو خاص، الوقوؼ مليا عند أبعاد ىذه ابؼعطيات ابعديدة من أجل مراجعة الواقع و استشراؼ ابؼستقبل 

من ثم استخلبص الدروس و برديد التدابتَ الواجب اعتمادىا على ضوء العقبات ابؼتتالية خلبؿ مستَة ابؼؤسسات الاقتصادية و 
. مقتضيات ابؼرحلة ابغالية

بالإمكاف ابعزـ مبدئيا أف من أىم مقتضيات ىذه ابؼرحلة، ابؼتسمة بالستَ ابغثيث بكو بؾتمع ابؼعرفة، الاعتماد ابؼكثف على 
الكفاءات و ابؼعارؼ باعتباربنا ابؼوارد الاستًاتيجية الأساسية في ظل ابؼواجهات التنافسية ابعديدة، و الدعائم ابعوىرية لنجاح 

.  ابؼؤسسات و بقائها
إف ابؼعتًؾ الذي أضحى واجبا على ابؼؤسسات أف اقتحامو يستلزـ أساسا خلق التوافق التاـ بتُ الطموحات 

الشخصية و الأىداؼ التنظيمية، و ىو ما لا بيكن أف يتأتى اعتباطا أو أف يتًتب عفويا عن السياسات 
الاجتماعية ابؼعتمدة، إنرو بالأحرى نتيجة لبناء ىش و غتَ مستقر، يتطلب استمراره و بموه قدرة كبتَة لدى ابؼنظمة 

ات ابؼتعددة الأبعاد التي يتميرز بها بؿيط الأعماؿ في الوقت الراىن . على التكيرف ابؼستمر مع ابؼتغتَر
و تشكل ىذه القابلية للتكيرف دعامة أساسية للنمو على الصعيدين الإنساني و التنظيمي، لأف ابؼؤسسة، 

 اقتصاديا، مضطرة للبحث بشكل دائم عن التوازف بتُ ابؼظاىر الإجتماعية و ابؼظاىر –باعتبارىا ىيكلب اجتماعيا 
. الاقتصادية، و تشجيع إلتقاء و تفاعل العوامل التابعة لكلب البعدين

إف برقيق ىدؼ طموح كهذا تعتًضو صعوبات بصرة و تعقيدات كثتَة بفعل التقلبات غتَ ابؼتوقعة للمحيط و 
. نتيجة للعوائق التي يفرزىا بمور غتَ متكافئ مبتٍ على مفرؽ ىورة شاسعة تفصل بتُ قلة موسرة و كثرة بؿرومة

، لاسيما منذ مطلع العقدين  و بيكننا إبهاز أىم السمات التي بسيرز بؿيط منشآت الأعماؿ في الوقت الراىن
التقلبات ابؼستمرة للمحيط و التحولات الاقتصادية و الاجتماعية :  الأختَين من القرف العشرين، في العناصر التالية

ابؼتلبحقة،  اشتداد حدرة ابؼنافسة التي أضحت بسارس على نطاؽ عابؼي نتيجة تنامي مظاىر العوبؼة الاقتصادية، و  
. التطورات التكنولوجية السريعة لاسيما في بؾاؿ تكنولوجيات الاعلبـ و الاتصاؿ

و عليو فإف التحديات التي تواجو منشآت الأعماؿ حاليا كبتَة ابعسامة و شديدة ابػطورة، و حتى يتستٌر بؽا 
: ضماف بقائها و بضاية مواقعها التنافسية يتوجب عليها انتهاج طريقة عمل مركبة من

التكيرف مع الضغوطات و التحولات ابؼستمرة للمحيط، مع العمل على حيازة الأدوات التي تسمح بالتأثتَ * 
 Agir au lieu de)  على بؾريات الأحداث ابؼستقبلية بدؿ الإستسلبـ بؽا و الستَ في ركابها أو على خطاىا

subir) ؛
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التعديل ابؼستمر لقدرات و أساليب الإنتاج بدا يتوافق و احتياجات الزبائن ابؼترسمة بابغرص و التشدرد أكثر * 
فأكثر؛ 

. تطوير ابؼناصب و ابؼهن و ابؽياكل التنظيمية تبعا لذلك* 
إف دفع ابؼؤسسة في ىذا الإبذاه و اعتماد مشروع تطويري كهذا، يشكل بؿور اىتماـ الكثتَ من الأبحاث و 

الدراسات ابؼتخصصة، و لا يزاؿ الإسهاـ الفكري فيو يتضاعف، و لا تزاؿ النظريات و ابؼقاربات التي تقتًح 
. تصورات و مناىج للتجديد الإداري و التنظيمي في تزايد 

غتَ أف معظم ىذه الطروحات و ابؼسابنات النظرية ػ لا سيما تلك التي أعقبت الصدمة البتًولية الأوفُ ػ 
ابؼسلمة ابؼسيطرة على الفكر  "، و ظلت  ، و الوضعية التنافسية بابػصوص ركرزت اىتمامها على العوامل ابػارجية

الإستًاتيجي خلبؿ السبعينات و الثمانينات مرتكزة على التحليل التنافسي، و تعد الطريقة التي صاغها مايكل 
. ( 1 )"  في بموذج القوى التنافسية ابػمس أحد أركاف ىذه ابؼسلمةM. Porterبورتر 

فقد كاف التحليل منصبرا على كيفيات مواجهة الضغوطات التنافسية وفق تصور عقلبني مفرط و بواسطة 
" بشن التفورؽ" في Peters & Waterman (2)ػ التي أحصاىا " الشركات ابؼتفوقة"بماذج جاىزة، غتَ أف ما اعتًض 

In search of excellence  ػ من صعوبات و ما نابها من اختلبلات، كاف إيذانا بإفلبس العقلبنية ابؼطلقة و منطق
ابغتمية، و فقدت النماذج ابعاىزة من بريقها و جاذبيتها تاركة المجاؿ بؼقاربات جديدة ذات طبيعة موقفية 

Contingente .
و نتيجة لذلك أصبحت النجاعة، القدرة التنافسية و النجاح مرتبطتُ بقدرات ابؼؤسسة من حيث ابؼوارد 

 و بذلك احتلت العناصر الداخلية ،(Capability)و من حيث ابؼؤىلبت و الكفاءات ابؼميرزة  (Capacity)ابؼتاحة 
 .موقعا مركزيا في التحليل الإستًاتيجي (مواردىا و كفاءاتها)للمؤسسة 

 F. Taylorىكذا، و بعد تيو استمرر منذ ظهور الفكر التنظيمي ابؼعاصر في مطلع القرف ابؼاضي على يدي 
غتَ متفطرن بؼورد آخر ،  ( 3 )الذي أثار بحماسة متناىية أبنية اقتصاد ابعهد العضلي و ليس فقط ابؼوارد الطبيعية 

للتنظيم على تكريس عوامل  (العلمية)أكثر أبنية يتمثل في الطاقة الفكرية و الذكاء البشري، بل عمل في نظريتو 
، بسكنت نظرية ابؼنظمات و إدارة ...إىدار ىذه الطاقة و إتلبؼ إمكانيات التفكتَ و الإبتكار لدى العماؿ 

الأعماؿ من أف ترسو أختَا على أرضية صلبة ، لتًفع من شأف الإنساف و تضعو في موقع الصدارة باعتباره دعامة 
 . أساسية للئبتكار و التطوير

                                                 
1
  Cadin L., Faut-il sortir la GRH de ses frontières, in Dedans-dehors. Les nouvelles frontières des organisations. 

Ed. Vuibert, 1997, p. 71.  
2

 Le Prix de l’excellence (Paris, Intereditions) ححج عىىان 1983الخزجمت الفزوسيت صذرث سىت  
3
  Taylor F., La direction scientifique des entreprises,  ENAG/Editions 1992, p.3-4 
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 ليست كلمة حديثة الظهور، ابعديد فيها ىو ابؼفهوـ و ابؼكانة التي برتلها اليوـ في ابػطابات و "الكفاءة"و 
 في الإدارة Un  nouveau paradigmeابؼمارسات الإدارية، لدرجة أننا نشهد بروز شكل برليلي جديد 

الإستًاتيجية، شكل يعرض تطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد البشرية كدعامة أساسية لقدرة ابؼؤسسة التنافسية و 
. لضماف بموىا و بقائها

فيما يشكك آخروف في ابؼصداقية و ابؼدى الفعلي للنموذج التسيتَي ابعديد، و يتساءؿ ىؤلاء عمرا إذا فَ 
يكن مفهوـ الكفاءة بؾرد وسيلة لتوجيو أبماط التسيتَ و اليد العاملة بابذاه فردانية أكبر، أـ أف الأمر يتعلق فعلب 

ببواكتَ بموذج إنتاجي جديد يتمفصل حوؿ الكفاءات، ابػيارات الإستًاتيجية ابؼرتكزة على الابتكار و ابعودة و 
ابؼرونة و ابؼواصفات التنظيمية ابؼوجرهة بكو الإنتاج و نشر التعلم و أبماط مناسبة لتسيتَ ابؼوارد البشرية، و في ىذا 

 بفرنسا أنو لا يوجد CNRS من ابؼركز الوطتٍ للبحث العلمي .Colin T. & Grasser Bالسياؽ يلبحظ الباحثاف 
. ( 4 ) أي تقييم كمي للمدى الفعلي لنموذج الكفاءات في ابؼؤسسات الفرنسية – حوؿ ىذه التساؤلات –إفُ الآف 

ما هي الرهانات الإستراتيجية التي : على ضوء ما تقدرـ يطرح حاليا، و بإبغاح كبتَ، السؤاؿ ابعوىري التافِ 
 أو بعبارة أخرى أكثر تسعى سياسات تطوير الكفاءات و إدارة الدوارد الدعرفية إلى الإستجابة لذا و تحقيقها ؟

. ما هي عواقب الدراهنة على تطوير الكفاءات و إدارة الدعارف؟: تبسيطا 
الإجابة عن ىذا السؤاؿ تتطلب تقدنً عدد من الفرضيات، نطرحها في مستهل ىذا العمل كمعافَ تقودنا في 

. مستَة البحث ابؼزمع إبقازه
. تشكل الكفاءات و ابؼعارؼ برديا جوىريا في السياؽ الإقتصادي و المجتمعي العابؼي ابعديد بكل تداعياتو. 1
. بيثل تطوير الكفاءات و إدارة ابؼعارؼ دعامة أساسية للتنمية الفردية و التطوير التنظيمي و المجتمعي. 2
بقاح مشروع تطوير الكفاءات و إدارة ابؼعارؼ مرىوف باحتًاـ عدد من العوامل و انتهاج طريقة فعالة . 3

. توصل إفُ ابؽدؼ ابؼنشود
إف طرحنا للموضوع في صيغة الرىاف أي ما بيكن أف يربحو أو بىسره ابؼراىن في منافسة أو بردي، تعبرر عن 

رغبة منا في دراسة ىذا ابؼوضوع في أبعاده ابؼختلفة و بذلياتو ابؼتعددة، و ابؽدؼ الأساسي الذي يطمح ىذا العمل 
إفُ برقيقو ىو إبراز ملبمح و مضامتُ إستًاتيجية ابؼؤسسة ابؼرتكزة على تطوير الكفاءات و تنمية رأس ابؼاؿ 

. الفكري، و تأكيد أبنيتها و ضرورة انتهاجها 
:  و قد كانت وراء اختيار ىذا ابؼوضوع دوافع عديدة، أبنها

                                                 
4
  La gestion des compétences : Vraie innovation ou trompe l'œil ? , Colloque DABES du 27 Février 2003 , Paris , 

sur  " Travail et relations sociales en entreprise. Quoi de neuf ? , organisé par le Ministère des affaires sociales, du 

travail et de la solidarité.  
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. حداثة ابؼوضوع و درجة الإىتماـ التي بوظى بها على الصعيد العابؼي* 
إجتذاب موضوع الكفاءات لاىتمامات معظم الباحثتُ ابؼتخصرصتُ في الإدارة الإستًاتيجية و ابؼمارستُ * 

. للتسيتَ ميدانيا
التقاليد ابؼنتشرة في بؾتمعنا و التي كررست بشكل ربظي و غتَ ربظي بفارسة الرداءة على أوسع نطاؽ و * 

ترقيتها بالتوظيف و التعيتُ في مناصب ابؼسؤولية و القيادية بالإعتماد على المحسوبية و الولاءات الشخصية و 
. بفا أضرر كثتَا باقتصاد البلبد و مرافقها ابغيوية... السياسية و ابعهوية 

تهميش الإطارات الكفأة في البلبد، عن قصد أو بغتَ قصد، و دفعها إفُ ابؽجرة ابػارجية أو ابؽجرة * 
. الداخلية ابؼتمثلة في الإعتزاؿ و التآكل ابؼعرفي ، إضافة إفُ عدـ الإعتًاؼ بالكفاءات و عدـ الإىتماـ بتنميتها

و للئبؼاـ بهذا ابؼوضوع ، و انطلبقا من الفرضيات ابؼذكورة أعلبه ، ارتأينا تناولو في ثلبثة أقساـ، يتناوؿ كل 
واحد منهما إحدى الفرضيات و بهيب عن أحد الإنشغالات الأساسية للبحث في إطار التًكيبة الثلبثية التي 

 :(5)ماذا ؟ بؼاذا ؟ و كيف ؟: R.A. Thiétartحدردىا 

القسم الأوؿ نتعرض فيو لتحديد السياؽ العاـ الذي يندرج ضمنو ابؼوضوع ، و بكاوؿ من خلبلو برديد . 1
ابؼفاىيم الأساسية و الوقوؼ على أىم العوامل التي سابنت في تطورر الفكر الإستًاتيجي و بروز بموذج الكفاءات، و 

: ىو بذلك يتشكل من ثلبثة فصوؿ
ات ابؼتعددة الأبعاد ؛ : الفصل الأوؿ *  الأبنية ابؼتنامية للكفاءات في مواجهة التغتَر
تطورر الفكر الإستًاتيجي و بروز بموذج الكفاءات ؛ : الفصل الثاني * 
. الكفاءات و الإستثمارات غتَ ابؼادية : الفصل الثالث * 
و في القسم الثاني نتناوؿ بالدراسة و التحليل الرىانات الإستًاتيجة لتطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد . 2

: البشرية بالنسبة للفرد و ابؼنظمة و المجتمع، و يتضمن ىذا القسم
رىانات تطوير الكفاءات بالنسبة للؤفراد ؛ : الفصل الأوؿ * 
رىانات تطوير الكفاءات بالنسبة للمنظمات ؛ : الفصل الثاني * 
. رىانات تطوير الكفاءات بالنسبة للمجتمع: الفصل الثالث * 
 
 

و  الحمذ  لله  أولا  و أخيزا 
 

                                                 
5
 Thiétart R.A. (coord.) , Méthodes de recherche en management ,éd.Dunod, Paris 1999, p. 2. 



 
11 

 

 

 

 
 
 

انمغى الأٔل 

 

: انكفبءاد 

 

انزسذ٘ الأعبعٙ 

 نهزُبفغٛخ اندذٚذح

 
 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 



 
12 

 

 

يهدؼ ىذا القسم إفُ توطئة الأرضية لتناوؿ موضوع تطوير الكفاءات، تنمية ابؼوارد البشرية و إدارة ابؼوارد ابؼعرفية من حيث 
الرىانات ابؼنوطة بهما و كيفيات تطبيقهما، و ذلك من خلبؿ برديد ملبمح السياؽ العاـ الذي يندرج ضمنو ىذا ابؼوضوع ، و 

التحولات ابؼختلفة التي فرضت الإىتماـ بابؼوارد غتَ ابؼادية ، و ما استتبع ذلك من تطورات على صعيد التحليل الإستًاتيجي حيث 
 إفُ التحليل ابؼنصبر ابتداء على إمكانيات Facteurs exogènesحدث الإنتقاؿ من التحليل ابؼرتكز على ابؼعطيات ابػارجية 

، وصولا إفُ بروز بموذج الكفاءات الذي ما فتئ يبسط ىيمنتو على الدراسات Facteurs endogènesابؼؤسسة الداخلية 
. الإستًاتيجية 

 
و يسعى ىذا القسم بالإضافة إفُ ذلك إفُ برديد ابؼفاىيم الأساسية موضوع الدراسة، و ذلك بغرض توضيح مضموف 

. الكفاءات و أنواعها ابؼختلفة بدقة أكبر، و كذا ابؼفاىيم ابؼرتبطة بها، دفعا لأي التباس قد يطرأ أثناء معابعة ابؼوضوع 
 

: و عليو فإف بؿتوى ىذا القسم يتشكرل من المحاور التالية
 

  ات ابؼتعددة الأبعاد ؛ (الفصل الأوؿ)الأبنية ابؼتنامية للكفاءات في مواجهة التغتَر
  ؛(الفصل الثاني)تطورر الفكر الإستًاتيجي و بروز بموذج ابؼوارد و الكفاءات 

  (الفصل الثالث)الكفاءات و الإستثمارات غتَ ابؼادية. 

 
على أمل أف نوفرق من خلبؿ ىذه الفصوؿ إفُ إبراز أبنية الكفاءات و أساليب تناوبؽا في ظل التحورلات الراىنة ، و دورىا 

في مواجهة التحديات ابؼختلفة و خوض غمار منافسة ذات قواعد و أساليب غتَ مألوفة فرضتها حالة الإنتقاؿ من المجتمع الصناعي 
.   إفُ مرحلة تاربىية جديدة عمادىا الأساسي ىو ابؼعارؼ و الكفاءات 
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 انفظم  الأٔل

 

الأًْٛخ انًزُبيٛخ نهكفبءاد 

 فٙ يٕاخٓخ انزغٛشّاد انًزؼذدح الأثؼبد
 

 
أىم ما بييز ابؼرحلة الراىنة من تاريخ المجتمعات البشرية ىو التسارع  ابؼذىل لوتتَة التغيتَ في شتى المجالات و على بصيع 

 HERACLITE إفُ تأكيد مقولة الفيلسوؼ Jean BRILMAN ( 6 )الأصعدة، ىذه الظاىرة دفعت الأستاذ جوف بريلماف 
". لا شئ يدوـ  سوى التغيتَ : " الشهتَة 

 بالتحوؿ البنيوي  Peter DRUCKERلقد عرفت نهاية القرف ابؼاضي تقلبات عميقة و برولات جذرية وصفها بيتً دروكر 

(La Métamorphose) 
، (على النمط السوفياتي) حيث كاف لتًاجع الايديولوجية الشيوعية، انهيار الاقتصاديات ابؼوجهة ، ( 7 )

 إضافة إفُ بروز ،(Pratiques Managériales)تعميم أفكار و برامج العودة إفُ اقتصاد السوؽ و انتشار ابؼمارسات الإدارية 
دوؿ صناعية جديدة في جنوب شرؽ آسيا، كاف بؽا آثارا بالغة الأبنية على توجهات العافَ كلو، و على ابؼنظومة الرأبظالية خصوصا، 

ىذه الأختَة تعيش الآف حالة بروؿ من مرحلة الرأبظالية الصناعية ابؼمتدة منذ ظهور الثورة الصناعية، إفُ مرحلة جديدة أبظاىا 
Drucker بدا بعد الرأبظالية أو بؾتمع ابؼعرفة .

 حسب استقرائنا للتاريخ على حد –و ىو يرى أننا ما نزاؿ إفُ اليوـ في خضم ابؼرحلة التحولية التي لا ينبغي بؽا أف تنتهي  
، و مع ذلك فلقد تغتَت بدوجبها كل ابؼلبمح السياسية و الاقتصادية  و الاجتماعية و ابػلقية، 2020 أو 2010 قبل –قولو 

. ( 8 ) أف يتصور العافَ الذي عاش فيو أجداده  و ولد فيو أبواه 1990بحيث يستحيل على أي مولود في 
: و بيكننا حصر أىم بؾالات التغيتَ التي شملتها ىذه التحولات في النقاط التالية

  من المحلية إفُ العابؼية، و من نظاـ ابغماية  و الاقتصاد ابؼوجو إفُ بررير – على الصعيد العابؼي –الإنتقاؿ بالاقتصاد 
؛ (ابؼبحث الأوؿ)الإقتصاد و اعتماد آليات السوؽ 

  ؛  (ابؼبحث الثاني)التطور السريع للتكنولوجيات ابغديثة لا سيما تكنولوجيا الإعلبـ و الاتصاؿ
  (ابؼبحث الثالث)و أختَا تطور أنظمة العمل و مستلزماتها على ابؼستويتُ الفردي و التنظيمي .

 
 

 

 

 

                                                 
6  Jean BRILMAN : L’ Entreprise Réinventée , P. 241  
7   Peter DRUCKER :  Au-delà du Capitalisme (La métamorphose de cette fin de siècle) , éd. Dunod, 1993. 
8  Op.cit : p.11  
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 انًجسث  الأٔل

 رسذٚبد انؼٕنًخ ٔ انزسٕلاد الإلزظبدٚخ انشاُْخ
 

التغتَات الإقتصادية و الإجتماعية ابؼتسارعة و ابؼتمثلة خصوصا في بروؿ بؾموعة كبتَة من دوؿ العافَ بابذاه نظاـ اقتصاد 
و تنامي ظاىرة العوبؼة  (ابؼطلب الأوؿ  )- بكل ما يستلزمو ذلك من بررير للتجارة ابػارجية و الأسعار و ابؼنافسة - السوؽ 

؛ تضع ابؼؤسسات الإقتصادية في الدوؿ النامية، (ابؼطلب الثاني)الإقتصادية بابؼوازاة مع تكثف عمليات التكتل الإقتصادي الإقليمي 
التي طابؼا ابزذت من مظلة السياسة ابغمائية ملبذا آمنا بؽا، تضعها أماـ بؿك صعب و مواجهة شرسة بركمهما قواعد جديدة للعبة 

. (ابؼطلب الثالث)الإقتصادية، قواعد صنعها الأقوياء حسب مقاساتهم و لتكريس ىيمنتهم و تفوقهم 
 

 انًطهت الأٔل

   انشاُْخالالزظبدٚخانزسٕلاد 

 (إَدبصاد انثٕسح انظبيزخ)
 
س  ) الإطلازبد الإلزظبدٚخ فٙ انجهذاٌ انُبيٛخ – 1 ّٕ  (ثٕسح أو رط

                                                           

شكػرل عقد الثمانينات من القرف ابؼاضي مرحلة حابظة في تاريخ الإقتصاد العابؼي حيث مهرد الطريق أماـ الإنعطاؼ الكبتَ و 
البعيد ابؼدى الذي شمل معظم أرجاء العافَ، و كاف سببا جوىريا في توسرع نطاؽ الإندماج الإقليمي، و توحيد الإقتصاد العابؼي، 

. بالإضافة إفُ برورؿ دوؿ ابؼنظومة الإشتًاكية بابذاه اقتصاد السوؽ 
ذت آنذاؾ، إلا أف ىذه التحولات  و برغم  النتائج البالغة الأبنية التي بسخرضت عن السياسات الإقتصادية الكلية التي ابزر

 Michelبدت ىادئة و بست بطريقة تدربهية فَ تثر من الصخب ما أثارتو مرحلة التسعينات، لذلك عمد ميشاؿ كامدسوس 

CAMDESSUS (ِابؼدير التنفيذي الأسبق لصندوؽ النقد الدوف)  لوصف " الثورة الصامتة" إفُ استخداـ عبارة 1989في عاـ
. (9)عملية التحورؿ التي كانت جارية في عدد من البلداف النامية التي بادرت طوعا أو كرىا بتنفيذ برامج التصحيح ابؼوجهة بكو النمو

لقد برز التعديل ابؽيكلي في الثمانينات كنموذج تنموي بديل، عقب الأزمة البتًولية التي أحدثت تقلبات عميقة على السياؽ 
. الدوفِ، و أدت إفُ فقداف الأنظمة الوطنية بؼصداقياتها بسبب غياب ابغريات و تدنير ابؼستويات ابؼعيشية

ىذه الإختلبلات التي وصفت بابؽيكلية تعمقت أكثر مع تنامي أزمة ابؼديونية ابػارجية، الأمر الذي حتم على الدوؿ ابؼعنية 
 G7 بإيعاز من بؾموعة السبعة –اللجوء إفُ ابؽيئات النقدية الدولية لتسوية وضعياتها ابؼتأزمة أو ابغد منها، بفا أتاح لتلك ابؽيئات 

.   فرض برامج تصحيحية تستجيب بؼتطلبات السوؽ العابؼية –
ميزاف :   ، و بيكن حصرىا في توازنات ثلبثة  Le Tout Libéral" بالكل الليبرافِ"ىذه البرامج تقتًح تدابتَ تتسم  

ابؼدفوعات و ابؼيزاف التجاري و ميزانية الدولة، و ىي تدابتَ تشتًط كضمانات  للدائنتُ و تسهم في تصحيح الإختلبلات ابؽيكلية 
. (نفعية)للدوؿ ابؼدينة و إصلبح اقتصاداتها، باعتبارىا تدابتَ رشيدة و برابصاتية 

                                                 
  .43 – 40. ص,  1العدد , 39المجلد , 2002مارس , التموٌل و التنمٌة , العولمة و الثورة الصامتة في الثمانينات : بوتون . جٌمس م  9
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: و قد شملت عملية التصحيح ػ أو بالأحرى كاف من ابؼفروض أف تشتمل ػ  المحاور التالية
  بررير الأنشطة الإقتصادية و الأسعار و عمليات السوؽ، إفُ جانب إعادة بزصيص ابؼوارد لأكثر الإستخدامات

 فعالية؛

 استخداـ أدوات غتَ مباشرة متجهة بكو السوؽ لتحقيق الإستقرار الإقتصادي الكلي؛ 

 برقيق إدارة فعالة للمشروعات و كفاءة اقتصادية، و يكوف ذلك عادة من خلبؿ ابػصخصة؛ 

 فرض قيود متشددة على ابؼيزانية بفا يوفر ابغوافز لتحستُ الكفاءة؛ 

  و إرساء إطار مؤسسي و قانوني لضماف حقوؽ ابؼلكية، و سيادة القانوف، و القواعد التنظيمية الشفافة لدخوؿ
 .( 10 )السوؽ 

 
آيبل ٔ اَزكبعبد :  رٕافك آساء ٔشُطٍ – 2

 

شهدت السياسات الإقتصادية في الدوؿ الصناعية ابكرافا حادا بكو اليمتُ، و بذلى  (الثمانينات)و في خلبؿ ىذا العقد 
 لا سيما عقب نهاية ابغرب الباردة و خروج ( 11 )ذلك بوضوح  في سياسات الياباف، ابؼملكة ابؼتحدة، الولايات ابؼتحدة و أبؼانيا 

 إفُ إعلبف John WILLIAMSONابؼعسكر الرأبظافِ منتصرا بشكل كاسح، الأمر الذي دفع الإقتصادي جوف ويليامسوف 
 )، يصف بو بؾموعة إصلبحات في عشر نقاط 1989 سنة Consensus de Washington" توافق آراء واشنطن" مصطلح 

 موجهة بكو السوؽ و من شأنها أف بسكن الدوؿ ذات الإقتصادات الراكدة من جلب رأس ابؼاؿ ابػاص و بذاوز أزمات التعثر في ( 12
. الديوف

 
 ، مصممة أصلب كجدوؿ أعماؿ للئصلبح في  (13)  نفسوWilliamsonو قد كانت ىذه السياسات، كما يصرح بذلك 

. أمريكا اللبتينية، إلا أنها سرعاف ما اعتبرت بموذجا للعافَ النامي
 

بيد أنو فَ بسض أكثر من بطس سنوات على ىذا التوافق حتى طفت على السطح بؿاذير فَ تؤخذ في ابغسباف، كاف أبنها 
الأزمات ابؼالية الكبرى التي دمرت مستويات ابؼعيشة في عدد غتَ قليل من الدوؿ النامية، بفا دفع بعض الإقتصاديتُ إفُ التساؤؿ 

                                                 
 دار الخلدونٌة باتنة  –إصدارات مركز البحوث و الدراسات الإنسانٌة , أوهام و تكاليف الإنفتاح الليبرالي و العولمة القسرية:  صالح صالحً 10

1998.    
. 18 – 15ص  , 4العدد , 36المجلد  , 1999دٌسمبر , التموٌل و التنمٌة  , تغيرّات في مشهد التنمية: شاهد ٌوسف  11
 إلى مإتمر معهد الإلتصاد الدولً الذي انعمد خصٌصا 1989  وصاٌاه العشر فً ورلة عمل لدمها سنة  John WILLIAMSONضمّن  12

 (1): و تشكـلّت المائمة من الإصلاحات العشرة التالٌة , لمنالشة أزمة المدٌونٌة و الإصلاحات الإلتصادٌة الواجب تنفٌذها فً دول أمرٌكا اللاتٌنٌة 
سعر صرف  (5), تحرٌر أسعار الفائدة  (4), الإصلاح الضرٌبً  (3), إعادة ترتٌب أولوٌات للمصروفات العامة  (2), انضباط المالٌة العامة

جون . ) حموق الملكٌة  (10), إلغاء المٌود  (9), الخصخصة  (8), تحرٌر الإستثمار الأجنبً المباشر  (7), تحرٌر التجارة  (6), تنافسً 
 .  ( 13 – 10ص   , 2003سبتمبر , التموٌل و التنمٌة , للإصلاح إلى علامة تجارية لصنف تالف " جدول أعمال " من : وٌلٌامسون 

ص , 3العدد , 40المجلد , 2002سبتمبر , التموٌل و التنمٌة  , للإصلاح إلى علامة تجارية لصنف تالف" جدول أعمال"من :   جون وٌلٌامسون 13
10 – 13.  
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ىذا التوافق  Jeffrey Sachsحوؿ جدوى سرعة ابػطى و تتابع عمليات إلغاء القيود وابػصخصة، بينما وصف جيفري صاخس 
. (14)"تقاسم القوامة بتُ الأغنياء و الفقراء"و دعا  إفُ  (1998 سبتمبر The Economistبؾلة ) Duperie" بالدجل"

مع منتصف التسعينات شرعت الإنتقادات تنهاؿ من كل حدب و صوب على بموذج التسوية  ابؼقتًح  من قبل صندوؽ 
النقد الدوفِ و البنك العابؼي نظراً بؼا بسخض عن سياسات التعديل ابؽيكلي من نتائج وخيمة على الصعيدين الإقتصادي و 

 بتفكيك ىاتتُ ابؼؤسستتُ باعتباربنا 1998إفُ ابؼطالبة سنة  Milton FRIEDMANالإجتماعي، و ىو ما دفع ميلتن فريدماف 
. السبب الأساسي للؤزمة

 ، و Bretton Woodsأماـ عجز التعديل ابؽيكلي عن برقيق الأىداؼ الطموحة التي بشرت بها ىيئات بريطن وودز 
التنمية "بسبب الإنتكاسة النابصة عن تطبيق ىذه السياسات في معظم الدوؿ ابؼعنية، ظهرت دعوات جديدة تتخذ من مفهوـ 

.  بموذجا بديلب يسعى إفُ إدراج ابؼسألة الإجتماعية و الإنسانية في صميم القضية التنموية" الدستدامة
 

 ػهٗ ْبيش انكزم الإلزظبدٚخ الإلهًٛٛخ – 3

 

إفُ توسيع  (أمريكا و الياباف و أوربا) أىم ما بييرز الإقتصاد الدوفِ في ابؼرحلة الراىنة ىو جنوح الأقطاب الإقتصادية الثلبثة 
دوائر نفوذىا، و لعل السبب الأساسي وراء ىذا التوجو ىو احتداـ شدة الصراع التنافسي بينها حينما ضاقت رحابة الأرض و 

شساعة أسواقها عن استيعاب نشاطات و منتوجات مؤسساتها، و قد أطلق على ظاىرة التوسع الإقليمي للكتل الإقتصادية إسم 
 O. Kenichi حسب   Triade، و من ثم انتقلنا من مفهوـ الثلبثية  La Régionalisation Ouverteالإقليمية  ابؼفتوحة 
.  Triade Elargieإفُ الثلبثية ابؼوسعة

و بدوف ابػوض في النقاش ابعاري حاليا حوؿ مدى اعتبار الإندماج الإقليمي بديلب عن العوبؼة أو كونو بؾرد بسهيد و مدر 
، بعد بضلة التكتلبت التي ميرزت نهاية  جسور توصل كلها في نهاية ابؼطاؼ إفُ تكريس الإندماج العابؼي، فإف ما نشهده اليوـ

 ASEAN، اتفاؽ التبادؿ ابغر لدوؿ جنوب شرؽ آسيا Maastricht (1992)ثم اتفاقية  (1986)الوحدة الأوربية ]:الثمانينات
؛ ىو انطلبؽ بـططات احتواء جديدة بيكن تسميتها [ALENA  (1994)و اتفاقية شماؿ أمريكا للتبادؿ ابغر  (1991)

 Une حيث يسعى كل قطب إفُ إنشاء منطقة نفوذ اقتصادي Stratégie de Polarisationباستًاتيجية الإستقطاب 

Périphérie و ىو ما انطلق فعليا بالنسبة للئبراد الأوربي منذ مؤبسر ، Barcelone (1995)  حيث وضعت أسس تكوين
 متوسطية التي تسعى من خلببؽا أوربا إفُ إدماج دوؿ حوض البحر الأبيض ابؼتوسط بالإضافة إفُ دوؿ وسط و –الشراكة الأورو 

 . 2010، إدماجها ضمن استًاتيجيتها ابؼستقبلية و ذلك في أفق العاـ PECOشرؽ أوربا 
، و كاف (باستثناء كوبا)و بالنسبة للقطب الأمريكي فإف عملية الإستقطاب جارية أيضا، و تشمل كل دوؿ أمريكا اللبتينية 

 غتَ أف بؾريات الأحداث في أمريكا اللبتينية لا سيما على 2005 في ZLEAمن ابؼفروض أف تتشكػرل منطقة موحدة للتبادؿ ابغر 
. الصعيد السياسي بروؿ دوف بذسيد ىذا ابؼشروع بغد الساعة

                                                 
 .9ص  , 003سبتمبر , التموٌل و التنمٌة, فيما وراء توافك آراء واشنطن:  جٌرٌمً كلٌفت  14
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و لا بىفى ما بؽذه الإستًاتيجيات من آثار على اقتصادات الدوؿ الضعيفة التي ستتحورؿ إفُ مناطق بذارية حرة  بحيث يعفى 
فيها منتوج  الدوؿ ابؼصنعة من الرسوـ ابعمركية و ترفع أمامو بـتلف العوائق التجارية، و ما يستتبع ذلك من فقداف ابؼنتوج المحلي و 

.  ابؼؤسسات المحلية  للحماية و الدعم الذين حظيت بهما في السابق
 

انًطهت انثبَٙ   

 انًخبطش ٔ انفشص: انؼٕنًخ الإلزظبدٚخ 
  
                                       :       يبْٛخ انؼٕنًخ– 1
 

نظرا لتباين استعمالاتو، و مصطلح متعدد الدلالات  La Globalisation  أو العوبؼةLa Mondialisationالعابؼية 
. بسبب الغموض ابؼقصود أو اللبإرادي الذي اكتنف ىذه الاستعمالات 

  يستعرض الإقتصادي الفرنسي La Mondialisation au-delà des mythes"  (15)"ففي معرض  تقدبيو لكتاب 
Robert BOYER أربعة تعاريف بـتلفة للعوبؼة، بدءا بالتعريف ابؼبسط أو الضيق الذي بوصر العوبؼة في بؾاؿ الطلب إفُ التعريف 

: الأوسع نطاقا
 استعمل : التعريف الأولThéodore LEVITT ( 16 ) للتعبتَ عن تقارب أسواؽ العافَ 1983 ىذا ابؼصطلح في 

كأنو يشكل كيانا موحدا، يبيع نفس الشئ، بنفس الطريقة و في  (أو ابؼناطق الأساسية)كلو لدرجة يغدو معها العافَ 
. كل مكاف 

 وسع  1990في  : التعريف الثاني Kenichi OHMAE ىذا ابؼدلوؿ ليشمل بؾموع سلسلة خلق القيمة 
، و عليو أصبحت العوبؼة تعبر عن شكل تسيتَي (البحث و التنمية، ابؽندسة، الإنتاج، البيع، ابػدمات وابؼالية)

 .مندمج كلية على ابؼستوى العابؼي للمنشآت الكبرى ابؼتعددة ابعنسيات 

 بحكم ابؼوقع الذي احتلتو تلك ابؼنشآت فإف العوبؼة أصبحت تعبرر عن ابؼسار الذي تقوـ من  : التعريف الثالث
خلبلو ابؼؤسسات الأكثر تدويلب بإعادة صياغة قواعد اللعبة لصابغها مستبعدة إفُ حد ما دور الدولة الوطنية عن 

 .ىذا النطاؽ 

 بيكن للعوبؼة أف تعبرر كذلك عن تشكيلة جديدة تتميرز بالقطيعة مع ابؼراحل السابقة للئقتصاد  : التعريف الرابع
الدوفِ، بحيث تعرؼ ابؼرحلة الراىنة بروز إقتصاد معوفَ تتحلل فيو كافة الإقتصادات الوطنية ليعاد تفصيلها داخل 

 . نطاؽ مبادلات و سياؽ يعملبف مباشرة على ابؼستوى الدوفِ 

                                                 
15  Ouvrage collectif sous la coordination de S. Cordellier et F. Doutaut, Casbah Editions, Alger 1997 

  للأعمال من المفكرٌن الأوائل الذٌن اعترفوا بؤهمٌة هذه الظاهرة، و لد كان سبالا إلى التمٌٌز بٌن Harvard  الأستاذ بجامعة  T. Levittٌعتبر 16
 و المإسسات المتعددة الجنسٌات التملٌدٌة، فبٌنما تنشط هذه الأخٌرة فً مختلف الدول مع سعٌها  Firmes Globalesالمنشآت الشاملة أو العالمٌة 

إلى تطوٌع منتوجاتها  لممتضٌات كل دولة، فإن المنشآت العالمٌة تسعى إلى بٌع نفس المنتوجات، بنفس الطرٌمة و فً العالم كله، محولة بذلن العالم 
 ( B. Garretta : Globalisation , in Encyclopédie de Gestion et de Management, P. 434 ). إلى سوق واحد 
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 بصفة ربظية، بقد بسييزا بتُ ثلبث مراحل متلبحقة OCDEو في التعريف الذي تبنتو منظمة التعاوف و التنمية الإقتصادية 
: و متكاملة 
 لتدويلا L' Internationalisation : يتمثل في بمو تدفق الصادرات .
 عبور الحدود La Transnationalisation : يتسم بتنامي تدفق الإستثمارات و التوسع ابػارجي للمنشآت. 

 العولدة الشاملة La Globalisation : تتمثل في إحداث شبكات عابؼية للئنتاج و التوزيع و تبادؿ ابؼعلومات .
 Thierry De )على ضوء ما تقدـ بيكن ابغديث عن اقتصاد عابؼي يتحوؿ فيو العافَ إفُ منطقة وحيدة للئنتاج و التبادؿ 

Monbrial )، إنتاج و توزيع منتوجاتها و خدماتها ,  و عن منشآت معوبؼة تستَر على مستوى عابؼي عمليات تصميم( R. 

Petrella ) . 
 
:          اندزٔس ٔ انزدهٛبد :  انؼٕنًخ – 2

 
B. Garrettaيرى 

 أف العوبؼة بذد جذورىا في تقارب احتياجات و سلوكات ابؼستهلكتُ داخل بـتلف الأطر الوطنية (17)
و تنبثق عن ىذين  (عوبؼة العرض)، و في تقارب الاستًاتيجيات الدولية للمؤسسات من جهة أخرى (عوبؼة الطلب)من جهة 

: التقاربتُ منافسة شاملة بتُ منشآت نفس القطاعات
 
أو ما يسميو البعض بأمركة العافَ أي تعميم بمط ابغياة الأمريكي و توحيد السلوؾ الإستهلبكي في شتى : عولدة الطلب ( 1

 Theبقاع الأرض، بحيث يقدـ ابؼستهلكوف على اختلبؼ مواقعهم و جنسياتهم على نفس ابؼنتوجات، و ىو ما دفع بؾلة 

Economist  إفُ اقتًاح اعتماد سعر Big Mac ( أىم منتجات سلبسلMc Donaldsو رمز الاستهلبؾ العصري ) 
 . (18)بغصر و مقارنة القدرة الشرائية بؼختلف العملبت 

 
مردىا بالدرجة الأوفُ إفُ الابلفاض الكبتَ لتكاليف النقل و الاتصالات، الأمر الذي مكػرن ابؼؤسسات : عولدة العرض ( 2

من تنظيم نشاطاتها على مستوى عابؼي بواسطة استغلبؿ الفرص ابؼتاحة دوليا و اعتماد تقسيم دوفِ للعمل في إطار سلبسلها 
تركيز بـابر البحث و التطوير في منطقة متطورة، وحدات التًكيب في مناطق تتميز بابلفاض تكاليف اليد العاملة و )ابػاصة للقيمة 

. (مصافٌ بذارية منتشرة في بـتلف مناطق العافَ 
 
، فقد اتسع بؾاؿ ابؼنافسة ليأخذ (عوبؼة الطلب و العرض)و ىي نتيجة منطقية للتوجهتُ السابقتُ : عولدة الدنافسة ( 3

بعدا عابؼيا، و اشتد وطؤىا على ابؼؤسسات المحلية و العابؼية معا، بفا جعل حيازة مزايا تنافسية دائمة أمرا مرىونا بددى قدرة ابؼؤسسة 
. على رصد حركات ابؼنافستُ على صعيد عابؼي و التفاعل معها

: و تتمثل أىم بذليات العوبؼة في 
                                                 

17  Garetta B. , op. cit. , p. 434. 
18  R. Boyer : "Les mots et les réalités" , in Mondialisation au-delà des mythes, P. 17  
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   بحيث ارتفعت حصة )تضاعف ابؼبادلات التجارية الدولية بفضل تطور تقنيات ابؼواصلبت و حركة رؤوس الأمواؿ

. (19) (1999 في % 29.4 إفُ 1967 في % 12.7ابؼبادلات بالنسبة إفُ الناتج الداخلي ابػاـ العابؼي من 
 تالاستثمارات الأجنبية ابؼباشرة التي عرفت بموا سريعا منذ السبعينات غتَ أف معظمها تستحوذ عليو ابؼؤسسا 

 .الأمريكية و الأوربية و اليابانية

  تنامي الشراكات Les Partenariats و التحالفاتLes Alliances و اللجوء ابؼكثف إفُ ابؼناولة La 

Sous-Traitance ,  بفا حورؿ ابؼؤسسات إفُ شبكات ذات امتدادات دولية .
 

التابعة للدوؿ ابؼصنعة أىم الفاعلتُ في حركية العوبؼة، بل إف دورىا  (أو العابرة للحدود)و بسثل الشركات ابؼتعددة ابعنسيات 
، حيث أصبحت تهيمن على حصة ىامة (ابؼتمثل رمزيا في جدار برلتُ)العابؼي يعرؼ تناميا منقطع النظتَ منذ سقوط ابغاجز الأختَ 

. (20)جدا من الإنتاج، ابؼبادلات، نقل التكنولوجيات و الاستثمارات العابؼية 
 
  انًٕاصَخ انًزضبسثخ نهؼٕنًخ          – 3

 

تتباين ابؼواقف و التحاليل بتُ ابؼتفائلتُ بهذه الظاىرة و ابؼتشائمتُ منها لدرجة يصعب معها التوصل إفُ رؤية واضحة أو 
 و ابؼنظمة العابؼية للتجارة ػ يروف في العوبؼة حلب سحريا Bretton Woodsحكم صحيح، فابؼؤيدوف ػ و على رأسهم ىيئات 

، "التمويل و التنمية"بؼشاكل العافَ و يركزوف براليلهم على الإبقازات الكبرى التي برققت على الصعيد العابؼي، فقد استهلت بؾلة 
، بذكر بعض الأرقاـ ابؼعبرة (2002مارس )" لتشكيل التكامل العابؼي"الناطقة باسم صندوؽ النقد الدوفِ، في عددىا ابؼخصص 

 : (21)عن التحولات العابؼية الإبهابية 
 

  70 بنسبة 1990 و 1920ابلفاض تكلفة النقل البحري بتُ عامي %  
  84 بنسبة 1990 و 1930ابلفاض تكلفة النقل ابعوي بتُ عامي %  

  0.40 إفُ 1960 دولار عاـ 60.42 دقائق من نيويورؾ إفُ لندف من 3ابلفاض تكلفة مكابؼة ىاتفية مدتها 
 .2000دولار عاـ 

  2000. دولار عاـ 1000 إفُ 1960 دولار عاـ 186004ابلفاض سعر الكمبيوتر و ملحقاتو من 

 

                                                 
19   CNES, "Etude Sur La Maîtrise de la Globalisation : Une Nécessité pour les Plus Faibles", Bulletin Officiel 

N° 11 P. 17.    
20  ONUDI : Rapport sur le Développement Industriel 2002/2003 (la Compétitivité par l'Innovation et 

l'Apprentissage ) Vienne, 2002, P. 20. 
 )  Paul MASSON, 2001 "Globalization : Facts and Figures" , IMF , Policy Discussion   Paper 01/4: نملا عن  21

Washington : International Monetary Fund )                                                                                                                
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و عليو عرفت التجارة الدولية و تدفقات رؤوس الأمواؿ زيادة و انتعاشا غتَ مسبوقتُ سابنا في رفع ابؼستويات ابؼعيشية على 
نطاؽ العافَ و مكػرنا للنمو الاقتصادي أف يعمل في ابؼتوسط على زيادة دخل الفقراء إضافة إفُ تيستَ انتشار التكنولوجيات، برستُ 

. (22)كبتَ في الصحة و ارتفاع سنوات العمر ابؼتوقعة، و الإبؼاـ بالقراءة و الكتابة في المجتمعات الفقتَة 
 

من ابؼؤكد أف ىذه التحسينات ترجع إفُ عدد غتَ قليل من العوامل، غتَ أنها ما كانت لتحدث  ػ حسب رأي 
Eduardo AMINATنائب مدير الإدارة بصندوؽ النقد الدوفِ ػ بدوف العوبؼة  .

 
و في الطرؼ ابؼقابل يثتَ ابؼناىضوف للعوبؼة عددا من الإعتبارات لتبرير موقفهم التشاؤمي، و يأتي على رأس ىذه الإعتبارات 

 و الدوؿ في طور التخلف Pays Sur Développésتلك الفجوة السحيقة ػ و ابؼتواصلة الإتساع ػ بتُ الدوؿ الأكثر بموا 
Pays Sous Développés ( 23 ) .

 
و بفا يزيد من تكريس ىذا الواقع ىيمنة الفئة الأوفُ على معظم مقدررات العافَ، ففي بؾاؿ الإنتاج تقدرر حصة الثلبثي الأكثر 

 : (24) كالتافِ 2000تصنيعا في العافَ من بؾموع  الإنتاج العابؼي في سنة 
 20.3 % لأمريكا الشمالية؛ 
 27.9 %لدوؿ آسيا ابؼتطورة؛  

 25.9 %لأوربا الغربية . 

.  من المجموع العابؼي % 4.6بينما لا برظى افريقيا و الشرؽ الأوسط و أمريكا اللبتينية إلار بنسبة 
 

بالنسب ابؼئوية من  ) موزعة كالتافِ 1994أما في بؾاؿ ابؼسابنة في التجارة الدولية فقد كانت ابغصص ما بتُ ابؼناطق في 
  :(المجموع العابؼي 

 توريع حصص ابؼناطق في التجارة الدولية : (1-1)جدوؿ 

الواردات الصادرات الدوؿ أو ابؼناطق 
الابراد الأوربي 

جنوب شرؽ آسيا 
الولايات ابؼتحدة الأمريكية 

الياباف 
أمريكا اللبتينية 

40.4 
12.2 
11.8 
9.8 
4.8 

38.3 
13.2 
16.1 
6.2 
5.4 

                                                 
  .9 – 8ص , المصة وراء الأعداد : العولمة  , 2002مارس , التموٌل و التنمٌة  22
23

 % 82 على – فً بداٌة التسعٌنات –من شعوب العالم  % 16تتمركز الثروة العالمٌة بٌن أٌدي عدد محدود من الدول الغربٌة بحٌث تستحوذ "  
" من المداخٌل العالمٌة  % 5من سكان المعمورة إلا بـ  % 61نت الثروة العالمٌة بٌنما لا ٌتمتع 

Abdelhamid BRAHIMI , "Le maghreb à la croisée des chemins à l'ombre des transformations mondiales",  (Chap. 

VI ) , 1996. 
24  CNES : Etude sur la maîtrise de la globalisation: une nécessité pour les plus faibles, Bulletin Officiel  N° 11. 
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أوربا الوسطى و الشرقية 
العافَ العربي 

الصتُ 
افريقيا جنوب الصحراء 

ابؽند 

3.6 
3.5 
1.4 
1.4 
0.6 

4.3 
3.4 
2.6 
1.4 
0.7 

Source : CEPII-France ( cité par CNES Bulletin Officiel N° 11) 
 

 1982 مليار دولار أمريكي سنة 594أما بخصوص الإستثمارات ابؼباشرة الأجنبية التي ارتفع حجمها العابؼي الكلي من 
.  من نصيب عشر دوؿ فقط1999 منها كانت في  % 74 فإف نسبة 1999 مليار دولار في 4772إفُ 

 
ويبرر صندوؽ النقد الدوفِ ىذا التفاوت الذي ما فتئ يزداد بذذرا و تكريسا على أرض الواقع بدعوى أف الدوؿ التي 

 ، بدعتٌ أف (25)حققت نتائج أفضل من الدوؿ التي فَ تفعل ذلك (مثل الصتُ و كوريا و ابؼكسيك)انفتحت على بقية العافَ 
. الانكفاء على الذات ىو ابؼسئوؿ عن التخلف و التًدي الذي يعيشو عدد معتبر من الدوؿ و الشعوب في نظر ىذه ابؼنظمة 

 
و لسنا ىنا بصدد التقييم أو ابؼوازنة بتُ ابؼوقفتُ لأف ىذه الظاىرة أصبحت اليوـ أمرا واقعا بل بؿتما، و فَ تعد مسألة 

الاختيار مطروحة أماـ الدوؿ الضعيفة، بل إف ما يعنينا ىاىنا ىو بؿاولة استكشاؼ بـتلف الفرص و التهديدات ابؼرتبطة بهذه 
. الظاىرة للتعامل معها وفق منطق نفعي يتيح للدوؿ و ابؼنظمات جتٍ أكبر قدر من ابؼنافع و بذنب أقصى حد من ابؼخاطر

 
 1993 الصادر سنة "L'Economie Mondialisée" في كتابو Robert REICHو في ىذا السياؽ يؤكد 

 القرف القادـ، بحيث لن يكوف تإننا نعيش اليوـ برولا جذريا يهدؼ إفُ إعادة تركيب شعوب و اقتصاديا: "ىذه ابغتمية بقولو 
ىناؾ منتجات أو تكنولوجيات وطنية، و لا منشآت وطنية و لا حتى صناعات وطنية، و بالتافِ لن يكوف ىناؾ أي اقتصاد وطتٍ 

عنصر وحيد فقط سيبقى متجذرا داخل ابغدود القطرية ىو الأفراد ابؼكونوف للؤمم، و سوؼ تكوف الأصوؿ الأساسية أو رأبظاؿ ... 
. ( 26 )"  و عزبية مواطنيهاكفاءاتها كل أمة

 
 

 

 

 

 

 

                                                 
  .8ص  , 2002عدد مارس , التموٌل و التنمٌة  25

26  REICH R. , " L' ECONOMIE MONDIALISEE " , éd. DONOD -  Paris 1997 , p.13 
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انًطهت انثبنث   

 إَؼكبعبد الإَفزبذ انهٛجشانٙ ٔ انؼٕنًخ

 
                                                         اٜثبس انغهجٛخ نغٛبعبد انزؼذٚم انٓٛكهٙ  – 1

بعد أف استعرضنا أىم التحولات الإقتصادية التي ميرزت العقدين الأختَين من القرف ابؼاضي، و التي شكػرلت منعرجا ىاما 
بالنسبة للدوؿ ابؼصنعة و الدوؿ الضعيفة على حد سواء، بهدر بنا التعرض فيما يلي إفُ أىم الإنعكاسات التي ترتبت عن انتهاج 

. سياسة الإنفتاح الليبرافِ و الإبلراط في ستَورة العوبؼة الإقتصادية
 

قراءة في برنامج ابغكومة : أوىاـ و تكاليف الإنفتاح الليبرافِ و العوبؼة القسرية "أحصى الأستاذ صافٌ صابغي في كتابو 
:  اجتماعية لبرامج التعديل ابؽيكلي – الظواىر التالية معتبرا إياىا تكاليفا اقتصادية (27)"ابعزائرية

 
  حصار عملية التصنيع و احتوائها و السيطرة عليها؛
 شل قدرات القطاع الزراعي و إعاقة فرص تكاملو؛ 

 الإختًاؽ الإنتشاري الأجنبي لقطاع ابػدمات؛ 

 إضعاؼ مكانة الدولة و تقزنً دورىا في المجاؿ الإقتصادي؛ 

 تفكيك البنية التكاملية للقطاعتُ العاـ و ابػاص؛ 

 انهيار البناء الوظائفي الأساسي و تفكك التًكيب ابغرفي؛ 

 تغذية عملية التضخم الركودي؛ 

 زيادة معدلات البطالة؛ 

 تعميم الفقر و توسيع دائرتو؛ 

 تعميق الإختلبؿ في توزيع الثروات و الدخوؿ؛ 

 زيادة درجة الإبكرافات الإجتماعية و بمو عوامل التمزؽ الإجتماعي. 

 
آثار سياسات التعديل "و نقرأ في دراسة المجلس الوطتٍ الإقتصادي و الإجتماعي ابؼخصص لإشكالية العوبؼة برت عنواف 

لقد أحدثت سياسات التعديل ابؽيكلي توجها بكو انفتاح غتَ منضبط للؤسواؽ، و خلقت في أغلب ابغالات وضعيات ": "ابؽيكلي
 . (28)" تنافسية صعبة التحمل بالنسبة للمؤسسات و الإقتصادات المحلية

 
: و بزلص ىذه الدراسة إفُ تعداد أىم الإنعكاسات ابؼتًتبة عن السياسات التجارية ابؼنتهجة في إطار برامج التعديل ابؽيكلي

                                                 
  .37 – 17ص  , 1998, دار الخلدونٌة ,  البصٌرة –إصدار مركز البحوث و الدراسات الإنسانٌة  27

28  CNES, Etude Sur La Maîtrise de la Globalisation :  Une Nécessité pour les Plus Faibles, Bulletin Officiel N° 
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 .تفكيك التعاريف ابعمركية بفا ترتب عنو مباشرة تسليم الإقتصادات الوطنية بدوف أي شكل من أشكاؿ ابغماية  .1

تقويض و تفكيك دائرة نشاط ابؼتعامل العمومي بسبب التحرير غتَ ابؼنضبط، بفا ابقرر عنو اختلبلات ىامة و  .2
 .بـاطر جسيمة على الإنتاجات المحلية 

، La Fripe حيث انهالت الرثاث Zones de Déchargesبرويل الإقتصادات المحلية إفُ مناطق تفريغ   .3
 .ابؼواد الغذائية الفاسدة، ابؼواد الكيماوية ابؼضرة، و كل أنواع ابؼواد ابؼستعملة

 
و يتجلى عمق ىذا التًدي حتُ نعلم أف الدوؿ التي اعتمدت برامج التعديل ابؽيكلي عرفت تضاعفا مرورعا لنسبة بمو 

 ( 29) % 7.9  إفُ % 1.7 حيث ارتفع من 1995  و 1981الواردات بلغ حوافِ أربعة أضعاؼ بتُ 
 

و في ابعزائر شهد القطاع الصناعي انكماشا كبتَا و تدنيا لاستخداـ القدرات الإنتاجية بفا ترتب عنو تدىورا مريعا  
. للمداخيل ابؼالية للمؤسسات  التي آؿ مصتَ معظمها إفُ التصفية

 
و كاف قطاع ابعلود و النسيج أكثر القطاعات الصناعية تضررا و ابكسارا بسبب انفتاح السوؽ الوطنية و اشتداد ابؼنافسة، و 

 نقطة، و كذلك الأمر بالنسبة للصناعات ابغديدية و ابؼعدنية و ابؼيكانيكية و 53قد سجرػل ىذا القطاع ابلفاض مؤشر الإنتاج  بػ  
 . (30) 1997 و 1984 فيما بتُ % 50الكهربائية و الإلكتًونية التي ابلفض إنتاجها بنسبة 

 

 يبرا ػٍ انًؤعغبد الإلزظبدٚخ ؟   – 2

 

تعتبر  "François PERROUXبسثرل ابؼؤسسة شرايتُ ابغياة الإقتصادية و دعامتها الأساسية، و على حد قوؿ 
ابؼؤسسة و ابؼنظرم بالإبصاع بدثابة الدواليب الأساسية لآلية الإنتاج، ابؼبادلات و التوزيع في اقتصاد يعتمد على السوؽ، و يتفق كل 

 في دعواه أف ابؼؤسسة و ابؼنظرم بنا القوى المحركة للئقتصاد الرأبظافِ W. SOMBARTالكتراب ابؼهتمتُ بهذا ابؼوضوع  مع 
. (31)" ابؼعاصر

 
و فَ برظ ابؼؤسسة الإقتصادية في أي وقت سابق بهذا القدر ابؼتزايد من العناية و الإىتماـ، نظرا للمكانة ابؽامة التي تتبوأىا و 

الدور ابؼركزي  الذي تتولاه في حياة المجتمعات البشرية ابؼعاصرة، و بالرغم من أف دورىا الأساسي يظل اقتصاديا بالدرجة الأوفُ 
...  إلا أنها تقوـ كذلك بوظائف سياسية، اجتماعية، ثقافية، افٍ  (إنتاج السلع و ابػدمات)

                                                 
29  op. Cit. 

مركز البحوث و الدراسات , مجلة دراسات التصادٌة , الإنعكاسات الإلتصادٌة لبرنامج التعدٌل الهٌكلً على المطاع الصناعً و الزراعً  30
  .187ص  , 1999 السداسً الأول –العدد الأول ,  البصٌرة –الإنسانٌة 

31  F. PERROUX ( 1935 ), " Introduction à la Pensée Economique de Joseph SCHUMPETER ", disponible sur 

Internet: www.uqac.uquebec.ca   

http://www.uqac.uquebec.ca/
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بيد أف الواقع ابغافِ يضعها في معتًؾ برولات كثتَة و يعرضها بؼخاطر جسيمة نتيجة للعوامل التي أسلفنا ابغديث عنها في 
. الفقرات السابقة و تلك التي سنتعرض بؽا في ابؼبحثتُ ابؼواليتُ

 
و إف استقراءنا  للئنعكاسات ابؼذكورة أعلبه بهعلنا بقزـ أف الضحيتتُ الأساسيتتُ بؽذه الستَورة التحولية بنا الإنساف و 

في حالة تردي معيشي خطتَ تتمثل أىم مظاىره في البطالة، ابلفاض القدرة  (الإنساف)ابؼؤسسة الإقتصادية، بحيث بقد الأوؿ 
فقد دخلت مرحلة من ابؼواجهة ابؼكشوفة و ابؼنافسة غتَ ابؼتكافئة  (ابؼؤسسة)أما الثانية ... الشرائية، الفقر و التهميش الإجتماعي 

لا سيما و أف عدد الشركات الدولية قد , مع منشآت عملبقة ذات خبرة و انتشار كبتَين يعطيانها تفوقا و امتيازا منقطعي النظتَ
. (32) فرع موزع على معظم دوؿ العاف170000َ شركة بستلك أكثر من 40000تزايد بشكل مذىل ليبلغ في منتصف التسعينات 

 
ىذه العوامل كانت سببا في كثرة و تعقد ابؼخاطر المحدقة بابؼؤسسة، بـاطر غدت معها القضية ابعوىرية الآف ىي قضية بقاء 

. ، و كيفية التغلب على الأزمات و بذاوز العراقيل و العوائق SURVIEابؼؤسسة و استمرارىا 
 

فقد أثبتت إحدى الدراسات التي أجريت على ابؼؤسسات الفرنسية ابغديثة النشأة أف النسب ابؼئوية للبقاء خلبؿ السنوات 
: ابػمس الأوفُ لوجود ابؼؤسسات تتوزع كالتافِ

نسب بقاء ابؼؤسسات ابغديثة الإنشاء  : (2-1)جدوؿ 
 سنوات 5 سنوات 4 سنوات  3سنتاف  سنة  السن /النشاط

كل النشاطات و 
الأشكاؿ القانونية  

100 83 69 58 50 42 

  45 53 64 79 100مؤسسات فردية  
  59 68 80 92 100شركات 

  40 47 59 74 100بذارة 
  53 61 72 86 100خدمات 

  56 65 76 91 100صناعة 
  58 66 76 88 100بناء و أشغاؿ عمومية 

Source : Revue Française de Gestion, novembre-décembre 1995                     
 

. النمو و البقاء أو التقهقر و الزواؿ:    و عليو فإف الرىاف كبتَ جدا لأنو يتعلق بدصتَ ابؼؤسسة الإقتصادية
 

                                                 
32  F.CLAIRMONT & J. CAVANAGH , Sur  les Ailes du Capitalisme Planétaire, Manière de Voir, 28/1995, 

P.34. 
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  بغية التميرػز عن Personnalisés  إف الرىاف اليوـ لا يتعلق بالإنتاج ابؼكثف و إبما بتوفتَ منتوجات أكثر شخصانية 
منافسة معوبؼة، و لتحقيق ذلك ينبغي على ابؼؤسسة الإىتماـ أكثر بعوامل التجاوب مع السوؽ، و توقع تطور احتياجات الزبائن، و 

.                           السرعة في التكيف مع ابؼستجدات، و ابؼرونة القصوى في الإنتاج و التوزيع 
   

انًجسث انثبَٙ 

يهسًخ ركُٕنٕخٛبد الاػلاو ٔ الارظبل
(33)

 

  ٔ يمزضٛبد الإثزكبس انًغزًش
 

لا يقتصر بؾاؿ اللعبة التنافسية ابعديدة على فتح الأسواؽ و الإقتصادات أماـ تدفق ابؼبادلات و الإستثمارات، بل يشكرػل 
 عنصر الإبتكارات التكنولوجية و قدرة ابؼؤسسات على استعماؿ التكنولوجيات ابعديدة و الإستفادة منها، –إفُ جانب ذلك - 

عاملب حابظا و فعالا لا يقل أبنية عن باقي العوامل، غتَ أنو بؾاؿ بؿفوؼ كثتَا بابؼخاطر و المحاذير التي يصعب تصورىا أو الإحاطة 
بها، و ذلك بسبب السرعة ابؼذىلة لظهور و أفوؿ ابؼبتكرات التكنولوجية ابعديدة، و حجم التأثتَات التي تتًتب عنها على 

. المجتمعات عموما و على ابؼؤسسات الإقتصادية خصوصا 
 

و للوقوؼ على أبنية العامل التكنولوجي و آثاره على بنية الأعماؿ و النشاطات الإنتاجية و مقتضيات مسايرة المحيط 
: التكنولوجي الشديد التقلبات، نستعرض فيما يلي المحاور التالية 

أبعاد و مضامتُ التحولات التكنولوجية الراىنة -  
الفجوة التكنولوجية بتُ الدوؿ ابؼصنعة و الدوؿ ابؼتخلفة -  

 
 انًطهت الأٔل 

الأثؼبد ٔ انًضبيٍٛ :  انزسٕلاد انزكُٕنٕخٛخ انشاُْخ 

 
انًفٕٓو ٔ انًدبلاد :  انزكُٕنٕخٛب ٔ الإثزكبس – 1

 

، كما يعبرر عن (إفٍ...تكنولوجيا طبية، تكنولوجيا معلوماتية )يعبرر مصطلح التكنولوجيا عن قطاعات نشاط جد بـتلفة 
بؾالات أكثر خصوصية كتكنولوجيا صهر ابغديد و ابؼعادف الصلبة، أو تكنولوجيا تقطيع القماش بواسطة أشعة لايزر، و يرادؼ ىذا 

 ، و عليو فإف التكنولوجيا تتضمرن تقنية واحدة أو أكثر بالإضافة إفُ النشاطات La Techniqueابؼعتٌ الأختَ مفهوـ التقنية 
 (34)ابؼلحقة و ابؼعارؼ العملية اللبزمة لاستغلبؿ التقنيات 

                                                 
33

 L’Aigle, le bœuf et le e-business, Episode I : L’Odyssée des Technologies de: عه كخبة " الملحمت" اقخبسىب حعبيز  

l’Information (2001) ; Olivier MIDIERE,  و هى مخىفز على المىقع :www.trilogie-ebusiness.com  
34  G. Haour : Technologie ; Encyclopédie de Gestion et de Management (EGM ), P.120. 
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و بيكن تعريف التكنولوجيا بأنها التطبيق الفعلي للمعارؼ العلمية أو التقنيات في بؾاؿ تصميم، تطوير و تصنيع ابؼنتوجات 
 . (35)أو تقدنً ابػدمات

 
:  الإستشاري تقسيم التكنولوجيات إفُ ثلبثة أصناؼ كبرى Arthur D. Littleو يقتًح مكتب 

 
  التكنولوجيات القاعديةTechnologies de Base :  و ىي تلك التي تكوف موضع بركم من قبل ابؼؤسسة

 .و كذلك  ابؼنافستُ، و لذلك يعتبر أثرىا التنافسي ضئيلب

  التكنولوجيات الأساسيةTechnologies – Clés :  تتحكم فيها ابؼؤسسة دوف منافسيها، بفا بينحها قوة
 .تنافسية كبتَة 

  التكنولوجيات الناشئةTechnologie Emergentes :  ىي تكنولوجيات في طور النمو غتَ أنها مرشحة
 .لإحلبؿ التكنولوجيات الأساسية

 
و على ىذا الأساس تتحدد دورة حياة التكنولوجيات حيث برلر التكنولوجيات الناشئة بؿل الأساسية و الأساسية بؿل 

. القاعدية 
 

و يرتكز ىذا التحوؿ أو الإحلبؿ على الإكتشافات العلمية بالدرجة الأوفُ، لذلك بيكن القوؿ أف الإرتباط بتُ العلم و 
التكنولوجيا وثيق جدا، بحيث يعتمد أحدبنا على الآخر و يتفاعلبف معا بصفة مستمرة لكوف التكنولوجيا تنطلق من معارؼ شاملة 

الإكتشاؼ العلمي كما سبق استعماؿ الأعشاب الطبية  (التقنية)و مبادئ علمية، و في نفس الوقت تسبق ابؼمارسة أو التطبيق 
 .   ( 36 )العلوـ الصيدلانية بزمن طويل 

 
العملية ابؼتضمنة بذديدا بيس بـتلف أنواع ابؼنتوجات و "ىو : و يعررؼ الأستاذ أوكيل سعيد الإبتكار التكنولوجي بقولو

الأوؿ ... و عليو بميز على وجو ابػصوص بتُ الإبتكار التكنولوجي للمنتوج و الابتكار التكنولوجي للئجراء ...مناىج الإنتاج 
بينما يهدؼ الثاني إفُ برستُ أداء مسار , يقصد بو إدخاؿ تغيتَات على مواصفات ابؼنتوج بغية تلبية الإحتياجات بطريقة أحسن 

.  ( 37)"الإنتاج تقنيا و اقتصاديا
    

 يتمثل في اعتبار الأوؿ فكرة أو رسم أو بموذج لآلة أو Schumpeterو الفرؽ بتُ الإختًاع و الإبتكار كما يوضرحو 
منتج أو عملية أو نظاـ جديد بؿسرن، و ىو لا يعتٍ بالضرورة أف يصبح سلعة أو خدمة بيكن تسويقها، بل تلك إحدى خاصيات 

                                                 
35   Cours sur l' Analyse Technologique disponible sur le site : www.surfeco21.com/cours/ch3atech.html 
36  Cours d' Analyse Technologique ,  op.cit . 
37  OUKIL M. Said : Economie et Gestion  de l' Innovation Technologique ( Recherche & Développement ) , 

OPU 1995 , P. 17 . 
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الإبتكار، بدعتٌ أف الإبتكار يضيف بعدا إقتصاديا إفُ جانب البعد التقتٍ، و عليو بيكن القوؿ أف الإختًاع ىو ابغل التقتٍ بؼشكلة 
. ( 38 )ما، بينما الإبتكار ىو التطبيق الإقتصادي للئختًاع 

 
  انًُؼشج انزكُٕنٕخٙ                                 – 2

 
 Josephشكرػلت التكنولوجيا و الإبتكار دعامتي النمو الإقتصادي منذ بزوغ فجر الثورة الصناعية، و يرى 

SCHUMPETER و أف العبء الأكبر من ىذه ,  أف التكنولوجيا ىي العامل ابغاسم لنمو الإقتصاد و تطور الصناعات
، بل يرى أف كل الإبتكارات تقريبا من إبقاز Les Entrepreneursالإبتكارات برمرلتو و تتحمرلو ابؼؤسسات و ابؼنظموف 

. ( 39)ابؼنظمتُ
 

 حيث تشكرػل ،Les Grappes d'Innovation فكرة الكتل الإبتكاريةSchumpeterو في ىذا السياؽ طرح 
التكنولوجيات "على أساس  ( Procédés et Produitsإجراءات و منتوجات )كل مؤسسة لنفسها قدرة تكنولوجية 

 من الأبحاث الأساسية، و من خلبؿ ذلك يتحدرد موقع – خصوصا – ابؼنبثقة Technologies Génériques" الأصلية
ابؼؤسسة التكنولوجي مقارنة بدنافسيها، بفا يسهرػل بؽا بذميع تكنولوجياتها في قطاعات نشاط بؿدردة، بسكنها من ترقية منتوجاتها في 

.  ( 40)بـتلف الأسواؽ
 

لذلك عمدت بـتلف ابؼؤسسات الصناعية إفُ احتضاف ىذا المجاؿ ابغيوي و تسختَه بشكل يضمن بؽا امتيازات دائمة و 
. يكرس ىيمنتها على بزصصات أو نشاطات معيرنة

 
و قد شهدت ابؼائة و ابػمسوف سنة ابؼاضية حالات غتَ متوازنة من السعي الدؤوب للمؤسسات وراء استغلبؿ ابؼعارؼ 

 حتى غدت ( 41)التقنية في سبيل خلق الثروة، ثم تسارعت وتتَة ذلك في السنوات الأختَة بفعل اشتداد حدرة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات
  و سرعة الإنتقاؿ Le Progrès Technologiques" التطور التكنولوجي"ابؼيزة الأساسية لمحيط الثورة الصناعية الثالثة ىي 

. من الإختًاع إفُ الإبتكار 
 

 Les ، الانتاجيات Les Energiesفبينما اعتمدت ابؼرحلتاف الأوفُ و الثانية للثورة الصناعية على الطاقات 

Productivités و رؤوس الأمواؿ  Les Capitaux بسيزت ابؼرحلة الثالثة بدا يلي ،   :
  التكنولوجيات تستهلك كميات أقل من الطاقة؛

                                                 
ص  , 2000 مصر –إصدار مركز الخبرات المهنٌة للإدارة بمٌن  , (فن الإدارة بالأفكار  )حرب الإبداع :  كرٌستوف فرٌدرٌن فون برادن   38

20 . 
39  J.L. Maunoury : INNOVATION , Encyclopedia Universalis. 
40  M. Marchesnay : Management Stratégique , P. 73. 
41  G. Haour  Op Cit 
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  ينصب اىتماـ التطور الصناعي على ابعودة بشكل مكثف؛ 

  تتميز الصناعات ابغالية بالإعتناء أكثر بالنوعية و الذكاء بفا جعلها بؿضنا لتًاكم ابؼعارؼ أكثر من تراكم رأس ابؼاؿ
 .ابؼادي

 
 سنة و أحيانا أكثر بتُ ميلبد فكرة عن 15 إفُ 10 مسار طويل يستغرؽ من – P. Pichat (42 ) حسب –و الإبتكار 

. منتوج جديد، و ظهور ىذا ابؼنتوج في السوؽ
 

 Managing in Turbulent في كتابو Peter DRUCKERو بذدر الإشارة في ىذا الصدد إفُ أف ما ادرعاه 

Times 1980 الصادر سنة
أىم ما بييز تكنولوجيا مرحلة ما بعد ابغرب العابؼية الثانية ىو سرعة انتشار " من أف ،(43)

الوقت الذي يستغرقو برويل الإكتشاؼ إفُ منتوج أو خدمات "و أف "  التكنولوجيات ابعديدة في كل بقاع الأرض و ليس الإبتكار
كما كاف في السابق من ثلبثتُ إفُ  [أي الفاصل بتُ الإختًاع و الإبتكار]فَ يتقلص خلبفا للظن السائد، و إبما يظل الوقت ابؼيت 

 لا يستقيم في أيامنا ىذه بل تنقضو ابؼعطيات الواقعية حيث تزداد ابؼسافة الزمنية الفاصلة بتُ الإكتشاؼ العلمي و ،(44)"أربعتُ سنة
. تزداد تقلصا يوما بعد يوـ, برويل الإكتشاؼ إفُ تطبيق صناعي 

 
 سنة، و الراديو 56 سنة، و تطلػرب ابؽاتف 100فقد تطلػرب استعماؿ الظاىرة الفيزيقية للفوتوغرافيا و صناعة آلة التصوير 

، و تقدرر بعض الشركات أف نصف ابؼنتوجات التي ستسوقها في غضوف ... سنوات 5 سنة و التًانزيستور 14 سنة، و الرادار 35
. (45)ثلبث سنوات غتَ موجودة حاليا

 
  انزكُٕنٕخٛبد اندذٚذح نلإػلاو ٔ الإرظبل ٔ انغضٔ الإنكزشَٔٙ– 3

 

برتل تكنولوجيا الإعلبـ و الإتصاؿ مكاف الصدارة ضمن بـتلف التكنولوجيات ابعديدة من حيث سرعة و سعة الإنتشار و 
. الآثار البالغة النابصة عن استعمالاتها ابؼختلفة

 
 البصرية، ىذه –برزت ىذه التكنولوجيا نتيجة تزاوج قطاعات ابؼعلوماتية و ابؼواصلبت بالإضافة إفُ التكنولوجيات السمعية 

القطاعات الثلبثة توجد بؾتمعة في جهاز الكمبيوتر ابؼرتبط بشبكة معلوماتية، و بهسد الأنتًنت حاليا ىذا التقارب ابؼذىل بتُ 
و بذلك بقد أنفسنا أماـ بمط اتصاؿ جديد يثتَ رىانات كبتَة بخصوص إدارة ابؼنظمات بدا يتيح من ... ابؼعلوماتية و الإتصاؿ

إمكانيات الوصوؿ إفُ كميات ضخمة من ابؼعلومات من مصادر جد متعددة، و استطاعت تكنولوجيا الإعلبـ و الإتصاؿ أف برقق 
 اقتصادية بأساليب غتَ معهودة، و –في وقت قصتَ نسبيا قفزة عملبقة و أف تعيد صياغة أبماط ابغياة البشرية و الأنظمة السوسيو 

                                                 
42  Innovation Technologique , in Encyclopedia Universalis. 

 ( InterEditions ) 1981  عام L' entreprise face à la crise mondiale ترجم إلى الفرنسٌة  تحت عنوان  43
44  L' Entreprise Face à la Crise Mondiale , P. 53. 
45  P. Pichat : Innovation Technologique , in Encyclopedia Universalis . 
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 و تشعب المجالات، عبرر عنها  Les Médiasتتمثل  أبرز بظة بؽذا التحوؿ التكنولوجي في الوقت الراىن في تعدد الوسائط 
:  بقولو  I. De Sola POOLالاقتصادي الأمريكي 

 
من الصعوبة بدكاف إحصاء تكنولوجيات الإتصاؿ أو التحكم فيها، نظرا لتعدد وسائط الإتصاؿ و تكنولوجيات إرساؿ "

 على – و بابػصوص –النصوص، خلبفا للتكنولوجيات الأخرى، لأف آثارىا لا تقتصر على الأشياء ابؼادية فقط، بل كذلك 
. (46)"الأشخاص

 
و يندرج تطور التكنولوجيا ابعديدة للئعلبـ و الإتصاؿ في ستَورة التحوؿ النوعي ابؽاـ لعلبقات ابؼؤسسة العصرية بشركائها 

.  ( 47 )ابػارجيتُ، و بدحيطها عموما، و ىي برولات تتميز بدتطلبات كبتَة في بؾاؿ النوعية و التفاعل و الإبتكار
 

كل القطاعات، كل : "بقولو"  نشأة  الإدارة الإلكتًونية"  دراستو حوؿ Michel KALIKAو قد استهل الأستاذ 
ابؼهن، و كل وظائف ابؼؤسسة ستتأثر بالأنتًنت إف فَ تكن قد تأثرت بو قبلب، لأف ظهور الأنتًنت، ىذه الوسيلة العابؼية للتواصل 

قد أحدث تغتَات كبتَة في إدارة ابؼؤسسة و في القواعد الإقتصادية ككل بفا دفع إفُ استخداـ  (بالنصوص و الأصوات و الصور)
 . Net-économie "( 48 )عبارة 

 
-E التسويق الإلكتًوني ،E-Managementالإدارة الإلكتًونية : و صاحب ذلك غزوا إلكتًونيا شمل بـتلف المجالات 

Marketing،  التجارة الإلكتًونية  E-Commerce  التعليم الإلكتًوني ، E-Learning ...  و القائمة طويلة .
 

انًطهت انثبَٙ  

 فدٕح ركُٕنٕخٛخ أو اخزلال زضبس٘ ؟

 
  انغجبق انزكُٕنٕخٙ فٙ صيٍ انًدزًغ انًؼشفٙ– 1

 

في زمن تقاس فيو قوة الدوؿ و ابؼنظمات و درجات تفوقها بدقدراتها الإبتكارية و مؤىلبتها ابػلبرقة، لا بدمتلكاتها و ثرواتها 
 حصرت فيها عوامل الإنتاج و خلق الثروة في – بستد منذ ظهور علم الإقتصاد –ابؼالية و ابؼادية، فقد انقضت مرحلة من التاريخ 

و ... في ىذا الزمن ...  ابؼوارد الطبيعية و البشرية و الرأبظالية، ليقتحم العافَ مرحلة جديدة يوفُ فيها الإىتماـ الأكبر للموارد ابؼعرفية 

                                                 
46  CNPF : Objectifs Compétences , Tome 11 : Nouveaux Métiers, Nouvelles Compétences, Nouvelles 

Technologies de l'Information et de la Communication ( NTIC ) , Journées Internationales de la Formation , 1998, 

p.4.   
47  Pr. A. Bendiabdellah : " Management des Savoirs et Développement des Compétences à l'Heure des NTIC, 

Revue Economie et Management N° 3 Mars 2004 p. 17 
48  M. KALIKA : "L' Emergence du e-management", Cahier de Recherche n° 57, CREPA 2000. 
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في ظل رىاناتو ابؼتطورة و ملببساتو ابؼتجددة، أضحت الدعامة الأساسية للمنافسة بتُ ابؼؤسسات، و بتُ الدوؿ أيضا، ىي القدرة 
. على التعلم و الإبتكار بصفة مستمرة

 
 لطرح إشكالية 2003 / 2002 تقريرىا لعاـ ONUDI لذلك خصصت منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية 

 . ( 49 )"ابؼنافسة بواسطة الابتكار و التعلم"

لقد أدركت الدوؿ ابؼتطورة أبنية ىذين العاملتُ  منذ وقت مبكر و استغلت الظروؼ ابؼواتية لتحقق سبقا ىائلب في ىذا 
ابؼضمار، و ىي تعمل اليوـ على تكريس و إدامة ىذا السبق بكل الوسائل ابؼتاحة، بفا حدى ببعض ابؼتتبعتُ للتطور التكنولوجي إفُ 

". بابؼاراتوف التكنولوجي"وصف ىذا السباؽ 
 

 % 5إف الدوؿ ابؼصنعة بزصص حوافِ بطس نابذها الوطتٍ الإبصافِ لإنتاج و توزيع ابؼعرفة، و تتحمل ابؼنظمات أكثر من 
 من الناتج % 5 إفُ 3من  (أي إنتاج ابؼعارؼ ابعديدة)من نابذها الإبصافِ لتكوين مستخدميها، و يستهلك البحث و التطوير 

. ( 50 )الإبصافِ
 

يشكل حجم النفقات ابؼخصصة للبحث و التطوير أحد أىم مؤشرات الإبتكار، بيكن على أساسو قياس و تصنيف 
. مستويات الدوؿ في بؾاؿ التطور التكنولوجي

 
إف ما بهلب الإنتباه في ىذا الصدد ىو بسركز البحث و التطوير لدى فئة قليلة من الدوؿ، و عدد قليل من ابؼؤسسات داخل 

:  عدة معطيات تؤكد ىذه ابغقيقة2003 / 2002ىذه الدوؿ، فقد أورد تقرير منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية لعاـ 
 

 خصصت القطاعات ذات الكثافة التكنولوجية العالية في دوؿ منظمة التعاوف و التنمية الاقتصادية 1994في : أولا 
OCDE من قيمتها ابؼضافة للبحث و التطوير بدا يفوؽ القطاعات  ذات الكثافة التكنولوجية % 25 ما يقارب من 

.  مرة 25الضعيفة بحوافِ 
 
 
 
 
 
 

                                                 
49  ONUDI :  Rapport sur le Développement Industriel 2002 / 2003 ( La Compétitivité par l'Innovation et 

l'Apprentissage ) , Vienne 2002 
50  P. DRUCKER : Au-delà du Capitalisme , P. 200 
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الىسبت المئىيت  

مه القيمت المضبفت                  
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0 

 
 كثبفت حكىىلىجيت    كثبافت حكىىلىجيت    كثبفت حكىىلىجيت     كثبفت حكىىلىجيت                         

 عبليت          ضعيفت          مخىسطت ضعيفت    مخىسطت عبليت                         

Source : Onudi ,  rapport 2002 /2003 ,  p.15   
 

 OCDEنفمات البحث و التطوٌر حسب المطاعات الصناعٌة فً دول  : (1-1)شكل   

 
يات السلمية بييل البحث و التطوير إفُ التمركز على مستوى عدد فليل من نظرا للمخاطر و بؼقتضيات الاقتصاد: ثانيا 

 مؤسسة ذات أعلى أرقاـ الأعماؿ 100ابؼؤسسات في كل دولة كما ىو الشأف في الولايات ابؼتحدة حيث استحوذت 
 مؤسسة بروز برامج بحوث و تطوير فإف  35000، و من بتُ 1995على ثلثي نفقات البحث و التطوير خلبؿ سنة 

.  من بؾموع النفقات ابؼوجهة للبحث % 70  فقط منها أنفقت حوافِ % 1
 

شهدت ابؼخصصات ابؼالية للبحث و التطوير من طرؼ ابؼؤسسات ابؼنتجة تطورا معتبرا سواء في الدوؿ الصناعية : ثالثا 
 : (بتصرؼ  ) السالف الذكر ONUDIالتقليدية أو الدوؿ حديثة التصنيع كما يبينو ابعدوؿ التافِ ابؼقتبس من تقرير 
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بسويل ابؼؤسسات للبحث و التطوير  : (3-1)جدوؿ 
 

بؾموعة الدوؿ، 
مستوى الدخل 

أو ابؼنطقة 

1985 1995 - 1998 
ملبيتُ الدولارات )القيمة 

) 
ابغصة العابؼية 

 %
ملبيتُ  )القيمة 

 (الدولارات 
ابغصة العابؼية 

 %

العافَ  
الدوؿ ابؼصنرعة 

الدوؿ في طور الإنتقاؿ 
الدوؿ النامية 

97.133,6 
95.034,1 

 /         
2.099,6 

100 
97,8 

 /
2,2 

353.288,9 
333.088,6 
2.078,7 
18.121,7 

100 
94.3 
0,6 
5,1 

ابؼداخيل ابؼرتفعة و الأقساط العالية عن 
ابؼداخيل الوسيطة 

أقساط منخفضة عن ابؼداخيل الوسيطة 
مداخيل ضعيفة 

 
1.698 

 
 
98 
303 

 
1,7 
 
 

0,1 
0,3 

 
16.057 

 
 

5,69 
14,98 

 
4,5 
 
 

0,2 
0,4 

شرؽ آسيا 
 (باستثناء الصتُ)شرؽ آسيا 

جنوب آسيا 
أمريكا اللبتينية و الكاريبي 
أمريكا اللبتينية و الكاريبي 

 (باستثناء ابؼكسيك)
افريقيا جنوب الصحراء 
افريقيا جنوب الصحراء 

 (باستثناء جنوب افريقيا)
الشرؽ الأوسط و شماؿ 

افريقيا و تركيا 

 /
1.115,1 
303,3 
423,1 

 
170,9 
183,7 

 
0,1 
 

74,3 

 /
1,1 
0,3 
0,4 
 

0,2 
0,2 
 
 /
 

0,1 

14.125,8 
13.028,4 

397,6 
2.783,7 

 
2.647,2 
501,2 

 
0,4 
 

313,3 

4,0 
3,7 
0,1 
0,8 
 

0,7 
0,1 
 
 /
 

0,1 

Source : ONUDI , Rapport 2002 / 2003 , p.179. 

 

 

 رمٛٛى انًدٕٓداد انزكُٕنٕخٛخ ٔ الإثزكبسٚخ فٙ اندضائش  – 2

      ٔ  انٕطٍ انؼشثٙ 

 
تعرؼ ابؼنطقة العربية تأخرا فظيعا في بؾاؿ البحث و التطوير بحيث برتل الدوؿ العربية عموما مراتب متدنية على الصعيد 

 يعدر بسويل البحث في [بؼنظمة  اليونسكو] من تقرير العلم في العافَ 1998العابؼي و مستويات شديدة الابكطاط، فوفقا لإصدار 
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فقط في العافَ  % 0.14العافَ العربي من أكثر ابؼستويات ابكطاطا في العافَ، فقد بلغ معدؿ الإنفاؽ العلمي نسبة إفُ الناتج المحلي 
 . ( 51 )لكوبا  % 1.62للياباف و  % 2.9و ,   لإسرائيل 1994عاـ  % 2.53، مقابل 1996العربي عاـ 

 

إفُ ضعف ابؼوارد ابؼالية ابؼخصصة للبحث العلمي في دوؿ شماؿ افريقيا سواء من   ( 52 )و يشتَ الباحث ابؼغربي مهدي بغلو 
طرؼ السلطات العمومية أو ابؼؤسسات الاقتصادية، و على غرار بؾموع دوؿ العافَ العربي و معظم ابؼناطق النامية، فإف النفقات 

في الدوؿ ابؼصنعة، و يبتُ  % 2.5 إفُ 2من الناتج الداخلي الإبصافِ بينما تتجاوز  % 0.5الوطنية للبحث العلمي بسثل أقل من 
: ابعدوؿ التافِ نفقات البحث و التطوير في العافَ العربي مقارنة بأىم مناطق العافَ 

نفقات البحث العلمي  : (4-1)حدوؿ 
نفقات البحث العلمي  للفرد التجمعات الإقليمية أو الدوؿ 

الواحد 
نفقات البحث العلمي بالنسبة 

للناتج الداخلي الإبصافِ 

العافَ العربي 
الولايات ابؼتحدة الأمريكية 

الإبراد الأوربي  
الياباف 

 منظمة التعاوف و التنمية الإقتصادية

 دولار أمريكي 8
794.4 
372.5 
715.0 
452.9 

0.2 % 
2.7 % 
1.82 % 
2.91 % 
2.21%  

 M.Lahlou, Commercialisation des résultats de la recherche en Afrique du Nord, 2001: ابؼصدر 

و في إطار تقييمها للمجهود التكنولوجي و الإبتكار  على الصعيد الدوفِ حددت منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية 
معيارا مركبا من مؤشر البحث و التطوير ابؼمولتُ من طرؼ ابؼؤسسات الإنتاجية و مؤشر براءات الإختًاع ابؼودعة في ابػارج، و على 

: أساس ىذا ابؼعيار صنفت الدوؿ إفُ ثلبث فئات متميزة 
الأوفُ ىي فئة الدوؿ ذات النجاعة الصناعية العالية - 
الثانية ىي فئة الدوؿ ابؼتوسطة النجاعة - 
. أما الثالثة فهي فئة الدوؿ الأقل  بقاعة - 

 
 دولة تتميز خصوصا بضعف النفقات ابؼوجهة للبحث و التطوير بالإضافة 25و تندرج ابعزائر ضمن الفئة الثالثة التي تضم 

.  ( 53 )إفُ ضعف الإستثمارات الأجنبية ابؼباشرة 
 

و من الأسباب الأساسية التي تعيق تقدـ البحث العلمي و التكنولوجي في ابؼنطقة العربية عموما و شماؿ افريقيا بابػصوص 
: يورد الأستاذ مهدي بغلو العوامل التالية 

                                                 
 . 61ص  , 2002تقرير التنمية الإنسانية العربية لعام :  برنامج الأمم المتحدة للإنماء  51

52  Commercialisation des résultats de la recherche en Afrique du Nord , Nations-Unis , Centre de 

Développement  sous-régional pour l'Afrique du nord ( CDSR ), 2001.  
53  ONUDI , Rapport 2002 / 2003 , p. 73 
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  عدـ إدماج البحث العلمي و التكنولوجي في السياسات التنموية و ابؼكانة الضئيلة التي توفُ بؽا في ابؼخططات الوطنية

. للتنمية الإقتصادية و الإجتماعية 
  إنعداـ التنسيق و التعاوف بتُ  بـتلف مراكز البحث  بغية  الإشتًاؾ  في  تشكيل  تكتلبت  بحثية  متًا بطة، بفا يشكل

 .عاملب ىاما في زيادة التكاليف بالنسبة بعميع ابؼتدخلتُ 

  الأدوات القانونية و ابؼالية و ابؼؤسساتية ابؼتعلقة بالبحث العلمي و التكنولوجي و كذا بتثمتُ و تسويق نتائجو، توجد في
المحروقات في ابعزائر،  )حالة متدنية مقارنة بدتطلبات ىذا القطاع ابغساس، بحيث لا تشارؾ القطاعات الإنتاجية الكبرى 

برغم إمكانياتها ابؼالية الكبتَة، إلا بشكل ضعيف في بسويل مؤسسات البحث، و تظل على  (...الفوسفات في ابؼغرب 
 .العموـ في حالة تبعية للتكنولوجيات ابؼستوردة 

  بقوانتُ أساسية خاصة – في كل ابؼنطقة –لا يتمتع الباحثوف Statuts تضمن بؽم حقوقهم و تشجعهم على ابؼكوث في  
بلدانهم و تنمية قدراتهم، و حتى عندما توجد مثل  ىذه القوانتُ فإنها تكرس نوعا من الوصاية السياسية تتعارض مع 

 .المجهودات التطورية 

  إنعداـ التواصل و التنسيق بتُ مراكز البحث ابؼتخصصة و ابؼؤسسات الإنتاجية، إضافة إفُ غياب ىيئات عمومية أو خاصة
 .  ( 54 )تتوفُ نقل و اقتناء التكنولوجيات الأجنبية الناجعة، الضرورية و القليلة التكلفة 

 
و من العوامل الأساسية التي تكرس واقع التخلف العلمي و التكنولوجي في العافَ العربي ما أورده عدد من الدراسات التي 

ت عنها  بدجموعة من التوزيعات الإحصائية لعدد من ابؼؤشرات "تناولت الفجوة الرقمية بتُ العرب و أقاليم العافَ ابؼختلفة، و التي عبرر
... من قبيل ابؽواتف الثابتة، و عدد ابغواسيب الشخصية، و عدد مواقع الأنتًنت و مستخدميها منسوبة إفُ إبصافِ عدد السكاف

يكفي مثالا ىنا فيما بىص الأنتًنت أف نصيب العرب . يأتي الإقليم العربي ضمن الشرائح الدنيا بؽذه التوزيعات الإحصائية [حيث]
 . ( 55 )"تقريبا % 5في حتُ تبلغ نسبة العرب إفُ إبصافِ السكاف العابؼي  % 0.5من إبصافِ مستخدمي شبكة الأنتًنت يبلغ 

 
انًجسث  انثبنث 

 انزغٛشّاد انزُظًٛٛخ ٔ رسٕلاد أَظًخ انؼًم
 

لقد كاف للعوامل التي أثرناىا في ابؼبحثتُ السابقتُ آثارا بالغة و انعكاسات مباشرة على البنيات التنظيمية في بعديها العلوي 
، و قد غدا التحوؿ و التغيتَ نتيجة لذلك مسارا (...العملي، العلبقاتي، ابؽيكلي )و القاعدي  (...التصوري، الفكري، الثقافي )

اعتياديا و مستمرا خلبفا بؼا كاف عليو الأمر في فتًات الاستقرار التي سبقت الصدمة البتًولية الأوفُ في السبعينات من القرف ابؼاضي 
 .

                                                 
54  M. Lahlou , op. cit. 

 72ص  , 2002تقرير التنمية الإنسانية العربية :  برنامج الأمم المتحدة للإنماء  55
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ىذا الواقع ابعديد جعل من التسيتَ الفعاؿ للتغيتَ أحد الصعوبات الأساسية التي تواجهها ابؼنظمات حيث أضحى التكيرف 

 كما أف سرعة و تعقرد التغتَات ،( 56 )السريع للمنظمة مع مستجدات المحيط مسألة مصتَية يتحدد البقاء أو الزواؿ على أساسها
ت كل ابؼعطيات و القواعد التي حكمت أنظمة العمل و التسيتَ ردحا  وضعت كفاءات ابؼديرين و ابؼستخدمتُ على المحك، و غتَر

. غتَ قصتَ من الزمن، و فرضت قواعد عمل جديدة تتسم خصوصا بالقابلية للتكيرف، ابؼرونة، التفتح و الاستقلبلية
 

ات الفردية و التنظيمية أو ما اصطلح على تسميتو بالتطوير : و بيكننا حصر نطاؽ ىذه التحولات في بؾالتُ اثنتُ بنا التغتَر
. (ابؼطلب الثاني)و برولات أنظمة العمل و التسيتَ  (ابؼطلب الأوؿ ) Développement Organisationnelالتنظيمي 

 

انًطهت الأٔل 

 انزغٛٛشاد انفشدٚخ ٔ انزُظًٛٛخ ٔ رطٕٚش انًُظًبد
 

كل ابؼنظمات تقريبا تتواجد في بؿيط يتميز بالتقلبات السريعة و التغتَات ابؼستمرة، بفا يعرضها باستمرار لإفرازات و بـاطر 
ات و يفرض عليها حالة الإستنفار القصوى بشكل دائم، فابؼنظمات إما أف تغتَر نفسها و تواكب ابؼستجدات البيئية أو  ىذه التغتَر

ات و ىجمات الضغوطات ابػارجية  . أف تعرض نفسها لاكتساح سيوؿ التغتَر
 

ات  :  و على ىذا الأساس بيكننا التمييز بتُ نوعتُ من التغتَر
ات العفوية أو ابؼفروضة -   Changements Spontanésالتغتَر

 Changements Planifiés ou Intentionnelsالتغيتَات ابؼخططة أو الإرادية - 

 

ات بالفرد و ابؼنظمة معا، حيث لا بيكن فصل أحدبنا عن الآخر باعتبار أف ابؼنظمة ىي  و يتعلق ىذين النوعتُ من التغتَر
بؾموعة بشرية مهيكلة و ذات أىداؼ، و أف التداخل و الإرتباط بتُ الفردي  و التنظيمي وثيقتُ لدرجة يصعب معها بسييز عناصر 

طبيعة التغيتَ التنظيمي و مظاىره،  ( 1): أحدبنا عن الآخر، كما سيتجلى في ثنايا ىذا ابؼطلب الذي سنتناوؿ فيو المحاور التالية 
. مكانة الفرد في ابؼسار التغيتَي  (3)مناىج التغيتَ التنظيمي و أساليبو  (2)
 

 طجٛؼخ انزغٛٛش انزُظًٛٙ ٔ يظبْشِ – 1

                                                     

ذكرنا في مستهل ىذا الفصل أف التغيتَ السريع و ابؼتواصل أصبح يشكػرل بحق السمة الأساسية ابؼميرزة للمرحلة الراىنة من 
تاريخ البشرية، و عاملب ملبزما بؼسار ابغياة الفردية  و التنظيمية، لقد غدا التغيتَ حتمية لا مناص منها، بحكم أف ابغياة بكل 

مناحيها بؾبلة على ذلك، فإما التحورؿ الإبهابي و الإرتقاء و النمو و إما التقهقر و التًدي إفُ ابغضيض، و في أغلب ابغالات يكوف 

                                                 
56  Hellriegel , Slocum & Woodman , " Management des Organisations " , p.596. 
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 )المحيط ىو السبب أو ابؼبرر للتغيتَ، حيث يركز التغيتَ في ابؼنظور الإداري  على حاجات الزبائن أو ضغوطات ابؼنافستُ بابػصوص 

57 ) .
 

 مؤسسة تبتُر أف الأسباب الأساسية لتغيتَ 160  على The Conference Boardو في برقيق أجرتو ىيئة 
: ابؼؤسسات مرتبة حسب درجة الأبنية ىي 

مواجهة تصاعد معتبر للمنافسة  - 
مواجهة تغتَر ىاـ في الأداءات ابؼالية للمؤسسة أو القطاع - 
إدخاؿ تكنولوجيات جديدة أو التكيرف معها - 
توسيع الأعماؿ للؤسواؽ العابؼية - 
إبراـ شراكات أو برالفات - 
  . ( 58 )الإندماج أو التملك - 

 
:   مراحل التغيتَ التي بذتازىا معظم ابؼؤسسات ابؼتطورة كالتافِ Larry E. Greinerو يصف 
 Espritتتمثل في وجود فريق صغتَ غتَ ربظي  يتمتع بروح ابؼبادرة التأسيسية : مرحلة الإبداع  .1

Entrepreneurial.  

 ظهور عدد من ابؼشرفتُ: مرحلة القيادة  .2

 .الرقابة غتَ ابؼباشرة من خلبؿ ابؼستويات التدرجية : مرحلة التفويض  .3

 .التوازف الربظي بتُ النشاطات ابؼركزية و اللبمركزية: مرحلة التنسيق  .4

فرؽ متكونة من أعضاء أكفاء تربطهم علبقات متطورة ضمن ىياكل غتَ ربظية و سياؽ جد : مرحلة التعاوف  .5
  .( 59 )تعاوني 

إف ابؼنظمات، كما الإنساف، تولد، تنمو ثم تشيخ، و خلبؿ ستَورتها التحولية تنتقل من البساطة إفُ التعقيد نتيجة توسع 
نشاطاتها، تداخل مسارات ابزاذ القرار، تطور أنظمة التسيتَ و تراكم ابؼعارؼ و ابؼهارات، و من ىنا فإف التقاليد، الضوابط، القيم و 

.   ( 60 )، الكفاءات و القدرات تتحوؿ بصيعها إراديا أو قسريا، إبهابيا أو سلبيا (الطابوىات  )كذلك ابؼمنوعات 
 

                                                 
57  J. Brilman , " L' Entreprise Réinventée " , p. 242 
58  Kathryn Troy , " Change management : an overview of current inititives" , The Conference Board : Aresearch 

Report , Ed. The Conference Board, 1994.  نملا عن  J. Brilman  p. 243 
59  Larry E. Greiner, " Evolution and Revolution  as Organizations Grow ", Harvard Business Review, Vol. 63, 

septembre-octobre 1972.   
60  J. Brilman, Op. Cit. p. 243 
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تنمية قدرة : إلا أنو بالإمكاف حصرىا في ىدفتُ أساسيتُ بنا  (ابؼخطط  )و بالرغم من تعدد أىداؼ التغيتَ الإرادي 
ات التي برصل في المحيط و تشكل ضغوطات بالنسبة بؽا، و تغيتَ النماذج و الأبماط السلوكية  ابؼنظمة على التكيف و مسايرة التغتَر

. (61)للمستخدمتُ
 

ابؼبادرة الإرادية من طرؼ الإدارات و ابؼستخدمتُ لتحستُ ستَ " و على ضوء ما تقدـ بيكن تعريف التغيتَ التنظيمي بأنو 
 . ( 62 )"بعض المجموعات أو الأقساـ أو كل ابؼنظمة 

 
  أف التغيتَ التنظيمي ابؼخطط يفتًض بؾموعة نشاطات و إجراءات P.S. Goodman & L.B. Kurkeو يرى 

.  ( 63 )موجهة لتغيتَ الأفراد، المجموعات و ابؽياكل بالإضافة إفُ مناىج ابؼنظمة 
و بللص عقب ىذا العرض ابؼوجز لطبيعة التغيتَ التنظيمي إفُ بياف أىم أنواع  التغيتَ في ابؼنظمات كما حددىا الأخصائيوف 

: R.M. Kanter, B.A. Stern & T. Jickالأمريكيوف 
 

الأنواع الثلبثة للتغيتَ   : (5-1)جدوؿ 
 

الفاعلوف الأساسيوف أشكاؿ التغيتَ القوى التي تفرض التغيتَ 
ات في المحيط   بسس كل أو جزء من القطاع تغيّر

 (...التوجو، التكنولوجيا)الصناعي 
 كلي  –تطوري 

Macro-Evolutionnaire       

تغتَ ىوية ابؼنظمة عبر إعادة صياغة 
تغيتَ )العلبقة مع المحيط 

النشاطات، ابؼنتوجات، أنظمة 
 (...التوزيع 

استًاتيجيو التغيتَ 

بمو، )تشوره عضوي للمنظمة يرتبط بدورة حياتها 
 جزئي –تطوري  (...سن، تطور

Micro-Evolutionnaire       

: تغيتَ في طريقة أداء العمل 
  أقصى درجة الإصلبح
  أو إعادة ابغيوية     

منجزو التغيتَ 

صراع من أجل السلطة أو ابؼراقبة من طرؼ 
. الأفراد أو المجموعات 

 : Revolutionnaireبعد سياسي ثوري 
، اندماج، قيادة OPAعرض عمومي للبقتناء 
جديدة ، إعادة ىيكلة 

 
تغيتَ مراقبة ابؽياكل 

 
: الأطراؼ ابؼعنية 

أشخاص مستفيدوف من التغيتَ 
أو متأثروف بو 

 J. Brilman, " L' Entreprise Réinventée", p. 242: ابؼصدر 

 
                                                 

61  Hellrigel & al., "Management des Organisations", p. 597. 
62  Op. Cit. p. 597  
63  Op. Cit. p. 596 
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:   ( 64 )و تتجلى أىم مظاىر التغيتَ التنظيمي في العناصر التالية 
 

                                 التطور التكنولوجي: أولا 

 

نتيجة للسرعة ابؼذىلة التي يعرفها التطور التكنولوجي في شتى المجالات، فإننا نلبحظ اليوـ ميلب عارما للمؤسسات بكو 
 ،   كندا ، الأمريكية   ابؼتحدة   الولايات   في   الإستخداـ ابؼكثف للتكنولوجيات ابؼتطورة في بؾافِ التصنيع و التجميع لاسيما

 و اللجوء إفُ استعماؿ الربوىات و الذاكرات الإصطناعية و L'  Automatisation الأبستة   نسبة حيث   و أوربا  الياباف 
.  في تزايد مستمر A Commande Numériqueالآلات الأوتوماتيكية او ابؼوجهة رقميا 

 
و لا بىفى ما بؽذا ابؼيل من تأثتَ على طبيعة العمل و على التًكيبة العمرالية، أقربها تصورا ىو تلبشي ابغدود الفاصلة بتُ 

، و زواؿ بعض ابؼهارات  التقنية القاعدية أو الأساسية Cols Blancs et Cols bleusالياقات البيض و الياقات الزرؽ 
. لصافٌ ابؼهارات الفكرية و الإدارية

 
                                 انتشار الدعارف: ثانيا 

 
الإنتقاؿ من المجتمع الصناعي إفُ المجتمع ابؼعلوماتي تسبرب في الإنفجار ابؼعرفي الذي يعيشو العافَ ابؼعاصر بحيث يتضاعف 

، بفا يفرض ( 65 ) عنواف جديد من الكتب 1000 سنة، و يصدر يوميا في العافَ 15عدد النشريات و ابؼقالات العلمية مرتتُ كل 
على ابؼنظمات الإىتماـ أكثر بابؼوارد ابؼعرفية و ابؼعلوماتية، و الإستثمار بشكل أكبر في ابؼوارد غتَ ابؼادية التي أضحت تساىم 

. بشكل أكثر فعالية من ابؼوارد التقليدية في خلق القيمة ابؼضافة 
و على ىذا الأساس اشتدت حاجة ابؼنظمات إفُ مستخدمتُ ذوي مؤىلبت علمية لإبقاز عمل يزداد تعقيدا أكثر فأكثر، 

:  كما أف انتشار و اتساع نطاؽ ابؼعارؼ يضع ابؼستَين و الإطارات أماـ برديات جساـ 
 

  اكتشاؼ و نشر ابؼعرفة ابؼتوفرة في ابؼنظمة
 اكتساب و خلق معارؼ جديدة 

  ( 66 )برويل ابؼعرفة إفُ منتوجات و خدمات نافعة . 

                                                 
 تجدر الإشارة إلى أن هذه المظاهر إذا نظر إلٌها من الجهة الخارجٌة للمنظمة فإنها تشكل مصادر للضغوطات التً تفرض التغٌٌر على المنظمة  64
و , أما من المنظور الداخلً فإنها تشكل مظاهر تغٌٌرٌة   , 605 – 600  ص Management des Organisationsكما أوردها مإلفو كتاب , 

لا تنالض بٌن المنظورٌن بحكم أن التغٌٌر الداخلً الإرادي هو فً حمٌمة أمره استجابة تكٌــّفٌة  مع الضغوطات الخارجٌة و انعكاسا للتغٌّرات البٌئٌة 
 .
حٌث بلغ مجموع  الكتب المترجمة  إلى اللغة العربٌة  منذ عصر , بٌنما ٌرزح عالمنا العربً فً مرتبة لٌاسٌة من التخلف المعرفً ,  هذا  65

تمرٌر التنمٌة   )و هو ما ٌوازي تمرٌبا ما تترجمه إسبانٌا  وحدها فً عام واحد , نحو مائة ألف كتاب ,  أي منذ عشرة لرون , المؤمون و حتى الآن 
 .  ( 76  ص 2002الإنسانٌة العربٌة للعام 

66  D.E. Zand, " Information, Organization and Power " , New York , Mc Graw Hill, 1981 p. 6-7.  

      Cité par  Hellriegel & al.  P. 603  
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                    العفاء السريع للمنتوجات: ثالثا 

 

ات التكنولوجية و الإبتكارات، أدى إفُ تقلص دورة حياة   التطور السريع لأذواؽ ابؼستهلكتُ بفعل الوتتَة التي بذري بها التغتَر
من ابؼنتوجات ابؼباعة حاليا فَ تكن موجودة منذ عشر سنوات فقط، و  % 55العديد من ابؼنتوجات و ابػدمات لدرجة أف حوافِ 

 . ( 67 )أشهر (6)في القطاعات الأكثر حركية مثل الصناعات الصيدلانية و الإلكتًونية لا تعمرر بعض ابؼنتوجات أكثر من ستة 
 

ىذا الواقع فرض على ابؼؤسسات ابزاذ مواقف و تدابتَ استًاتيجية بيكن وصفها بالثورية في بؾاؿ إدارة الأعماؿ، مستعينتُ 
من إمكانيات و وسائل، بهدؼ التنبؤ ابؼسبق باحتياجات ... ابؼعلوماتية، التكنولوجية : في ذلك بدا تتيحو اليقظة الإستًاتيجية 

السوؽ و تطور الأذواؽ، و بؿاولة التأثتَ عليها و توجيهها وفق ما بىدـ مصلحة ابؼنظمة،  بالإضافة إفُ إعادة تشكيل أبماط التسيتَ 
و الإنتاج  بدا يضمن السرعة القصوى و ابؼواكبة التامة للتطورات، و ذلك بواسطة تقليص ابؼدة الزمنية بتُ تصميم ابؼنتوج و وضعو 

. في متناوؿ  الزبوف 
 

و السبيل إفُ بلوغ درجة عالية من التحكم و ابؼسايرة ىو حيازة قدرة كبتَة على التكيرف مع ابؼستجدات، و درجة عالية من 
. ابؼرونة ابؽيكلية و التنظيمية تسمح بالتشكل السريع وفق مقتضيات التغيتَ ابػارجي 

 
تطور طبيعة اليد العاملة و نوعية الحياة في العمل : رابعا 
 

كاقتحاـ ابؼرأة بؼيداف العمل بشكل )نتيجة للتحولات ابعذرية التي عصفت بالتًكيبة السكانية العاملة في بـتلف الدوؿ 
مكثف، ىجرة اليد العاملة بابذاه الدوؿ ابؼصنعة، اىتماـ تشريعات العمل بتهيئة الظروؼ ابؼلبئمة للعمل و التكفل بانشغالات 

، أصبحت اليد العاملة ذات طبيعة بـتلفة عما كانت عليو في السابق من حيث ابؼستويات العلمية، القيم ابؼؤثرة (...الطبقة الشغيلة 
. و الإىتمامات و الدوافع 

 
ىذه العوامل فرضت على ابؼنظمات منطقا جديدا تتعماؿ وفقو مع ابؼوارد البشرية من حيث التوظيف، التكوين، التحفيز، 

، و أحدثت أبماطا جديدة من العلبقات ابؼهنية تسهل إفُ حد كبتَ حركية العمالة، و انتقل مركز الإىتماـ من التأىيل ...إفٍ 
فَ تعد تقتصر على ما بحوزتو   (إطارا كاف أو منفذا )الوظيفي إفُ تقييم الكفاءات و ابؼؤىلبت الإبداعية، أي أف النظرة إفُ العامل 

من شهادات و مؤىلبت، و ابما بدا بيكن أف يقدـ للمؤسسة حالا و مستقبلب، و من ىنا أضحى التكوين استثمارا ىاما في بؾاؿ 
. التطوير التنظيمي 

 

                                                 
67  Hellriegel  & al. , op. cit. p.603 
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مردوديتو، ولائو للمنظمة، تفانيو )كما انصب الإىتماـ على برستُ  نوعية ابغياة في ميداف العمل باعتبار أف سلوؾ العامل 
رىتُ بأحاسيسو و مدى إشباعو لاحتياجاتو ابؼرتبطة بحياتو ابؼهنية  الأجر العادؿ، تكافؤ الفرص، التًقية، الإعتًاؼ،  (...في العمل 

 .  (التطورر و الإبقاز
 

التعليم و : "  بؼوضوع 2003  للمؤبسر الدوفِ للعمل لعاـ 91لذلك ارتأى ابؼكتب الدوفِ للعمل بزصيص تقرير الدورة 
 .، و ىو ما يعبرر عن نقلة نوعية في تصور العمل و العمالة في الوقت الراىن  " التدريب من أجل العمل في لرتمع الدعارف

 
  يُبْح انزغٛٛش انزُظًٛٙ ٔ أعبنٛجّ– 2

 
من الصعوبة بدكاف برديد مناىج التغيتَ الفعالة، لكوف ىذه ابؼناىج بزتلف من منظمة لأخرى و ما يكوف منها فعرالا في 

إحدى ابؼنظمات لا يكوف بالضرورة فعرالا في باقي ابؼنظمات، أضف إفُ ذلك اختلبؼ ابؼنظرين في أسس و مبادئ و وسائل التغيتَ 
 . (الأشخاص، ابؼهاـ، التكنولوجيا، ابؽياكل و الاستًاتيجية  )التنظيمي و التًكيز ابؼتباين على عناصر بـتلفة 

 
و لقد حظي موضوع مناىج التغيتَ و أساليبو باىتماـ الكثتَ من الباحثتُ و طرحت بشأنو مقاربات كثتَة انتهج بعضها 

: أسلوبا نظميا  بينما ارتأى آخروف اعتماد أسلوب التطوير التنظيمي 
 

 نموذج التغييّ بالدنهج النظمي   

الأفراد، ابؼهاـ، : و ابؼؤثرة في بعضها البعض،  ىذه العناصر ىي يرى ىذا النموذج في ابؼنظمة تركيبة من العناصر ابؼتفاعلة 
التكنولوجيا، ابؽياكل و الاستًاتيجية، و كل تغيتَ  بيس أحد ىذه ابؼتغتَات ينعكس بالضرورة على باقي العناصر نظرا لعلبقة 

. الإرتباط و التفاعل فيما بينها 
 

و بينح ابؼنهج النظمي للمستَين نظرة شاملة عن ابؼنظمة تتجاوز تلك النظرة التجزيئية لتهتم بالعلبقات و التفاعلبت بتُ 
. بـتلف الأجزاء ابؼكونة للمنظمة و التي تشارؾ كلها في ستَورة التغيتَ التنظيمي 

 
 نموذج التطوير التنظيمي                         

يركز خصوصا على التكنولوجيا، البحث و نظرية العلوـ "التطوير التنظيمي ىو مسار بـطط و منظم للتغيتَ التنظيمي، 
في برديد  [الإنسانيات]و الأنتًوبولوجيا  [الإجتماعيات]، السوسيولوجيا [النفسيات]و يعتمد على السيكولوجيا ... السلوكية 

.  ( 68 )" تقنيات التغيتَ ابؼتعددة و التي بذمعها فلسفة واحدة و بؾموعة معارؼ مشتًكة 
 

                                                 
68  Op. Cit. p. 619 
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 Dix":  بؾموعة من النظريات الواردة في ىذا الصدد في كتابو  Marcel LAFLAMMEو قد أحصى 

approches pour humaniser et développer les organisations : Science du comportement et 

développement organisationnel " تبنت كلها النموذج التطويري ،  :
 
     T-Group                                   : Chris Argyris تدريب ابغساسية – 1
 R.E. Walton:                                     حل النزاعات ما بتُ الأفراد  – 2
 R.E. Beckhard:                              تطوير العلبقات ما بتُ ابعماعات – 3
 E.H. Schein:                                         الإستشارة حوؿ ابؼسارات – 4
 Grille Managériale              : Blake & Mouton الشبكة الإدارية – 5
           Gestion Participative  : R. Likert التسيتَ الإسهامي – 6
        Direction par objectifs  : G.S. Odiorne الإدارة بالأىداؼ – 7
                  Enrichissement des taches : F. Herzberg إثراء ابؼهاـ – 8

  Différenciation-Integration : Lawrence & Lorchالإندماج - بموذج التمييز–  9       
        Système Socio-technique : E.L. Tristالتقتٍ - النظاـ الإجتماعي– 10

:  ( 69)إف أىم ما بييز التطوير التنظيمي عن غتَه من مناىج التغيتَ التنظيمي العناصر التالية  
 

  يهدؼ التطوير التنظيمي إفُ إحداث تغيتَ موجو ذاتيا يشارؾ فيو كل ابؼعنيتُ بإخلبص و تفاف؛
  التطوير التنظيمي ىو بؿاولة لتغيتَ كل النظاـ و ليس جزء منو فقط، من أجل النهوض بابؼنظمة و جعلها أكثر

 فعالية؛

 يهتم التطوير التنظيمي بدعابعة ابؼشاكل الآنية و بتطور ابؼنظمة على ابؼدى البعيد؛ 

 يعتمد التطوير التنظيمي على ابؼسار ابعماعي في بصع البيانات، التشخيص و ابزاذ التدابتَ اللبزمة بؼعابعة ابؼشاكل؛ 

  يتمخض غالبا عن حركة التطوير التنظيمي إحداث ىياكل تنظيمية جديدة، و تعديلبت جذرية و علبقات بـتلفة
 .كلية عن النماذج البتَوقراطية التقليدية 

 
 Management des organisationsو في الفصل ابؼخصص بؼناىج التغيتَ التنظيمي ابؼخطط من كتاب 

 ثلبثة أنواع من ابؼناىج  يرتكز كل واحد منها على ( hellriegel, Slocum & Woodman )يستعرض ابؼؤلفوف 
: عناصر بـتلفة 

 
 

                                                 
69  Op. Cit. p. 619 - 620 
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,  ابؼناىج ابؼرتكزة على ابؼهاـ و التكنولوجيا – 1
,  ابؼناىج ابؼرتكزة على الأشخاص – 2
.  ابؼناىج ابؼرتكزة على ابؽياكل و الاستًاتيجية – 3
 

أحدبنا توجها آليا نابصا عن تأثتَ ابؼدرسة الكلبسيكية للتنظيم، و الآخر توجها سلوكيا : النوعاف الأوؿ و الثاني يعكساف 
مستمدا من مفاىيم مدرسة العلبقات الإنسانية، و لا بهدي تطبيقهما ابؼنفصل أي نفع بحكم أنهما متجاوزاف تصوريا و غتَ 

. ملبئماف تقنيا 
 

و يسعى "أكثر ملبءمة  كونو يهدؼ إفُ التعديل الكلي للمنظمة  (ابؼرتكز على ابؽياكل و الاستًاتيجية)يبقى النوع الثالث 
.  (70)"الاستًاتيجية و الثقافة التنظيمية معا, غالبا إفُ تغيتَ ابؽيكل

 
 يكبَخ انفشد فٙ انًغبس انزغٛٛش٘   – 3

 

في خضم التحولات السالف ذكرىا  برز الإنساف، بعد تغييب طويل عن نطاؽ البحوث التنظيمية و الاستًاتيجية، ليحتل 
القلب من ظواىر تراكم و تثمتُ ابؼوارد غتَ ابؼادية، إذ بفضل الأفراد برقق "مكاف الصدارة في حركة التطوير التنظيمي، و ليتموقع في 

.  ( 71 )" ابؼنظمات الأداءات ابؼطلوبة، و بإغفاؿ الإمكانيات البشرية تعجز ابؼنظمة عن ابتكار أساليب جديدة للعمل 
 

ابغاجة إفُ تأكيد مكانة و دور ابؼوارد البشرية أصبحت، الآف، مقبولة على "و يلبحظ ابؼفكر ابؼغربي ابؼهدي ابؼنجرة أف 
.  ( 72 )" إفُ سياسات فعالة و مناسبة [في بؾتمعاتنا ابؼتخلفة]نطاؽ واسع، إلا أنها فَ تتًجم 

: و يذكر ابؼنجرة العوامل الأساسية التي أدت إفُ برقيق مثل ىذا التغيتَ ابعوىري في ابؼواقف في أبكاء العافَ 
 

  في " الثقافية- الإجتماعية"و " البشرية"إخفاؽ النماذج التنموية التي اتبعت في الأقطار النامية و التي فَ تأخذ بالأبعاد
. حسبانها بصورة كافية 

  تطور العلم و التقانة بدعدؿ فَ يسبق لو مثيل أدى إفُ خلق فجوة بشرية بتُ ابؼعرفة ابؼتًاكمة و قدرتنا على استخدامها في
تدرؾ بساـ الإدراؾ طبيعة ابؼعضلة و التحديات التي " تأىيلب"حل ابؼشاكل ابؼرتبطة و بالتافِ إفُ ابغاجة بؼوارد بشرية أكثر 

 .تفرضها التقنيات ابعديدة 

  بزوغ فجر بؾتمع التعلم الذي بول تدربهيا بؿل بؾتمع الإنتاج، و الذي تصبح فيو ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة و ابؼعلومات وثيقة
 . ( 73 )الصلة أشد أبنية من ابؼوارد الطبيعية و رأس ابؼاؿ 

                                                 
70  Op. Cit. P. 646 
71  Ahmed Bounfour , "Le management des ressources immatérielles" , p. 205 

 317ص  , الحرب الحضارية الأولى:  المهدي المنجرة  72
.  نفس المرجع  73
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، و وضع قدرات الإنساف و خياراتو -على ابؼستوى الكلي - و يعود الفضل في إبراز مكانة الإنساف في ابؼشروع التنموي  
  ابغائز على جائزة نوبل Amartya Kunar SENو فرصو في صلب عملية التنمية، يعود الفضل في ذلك إفُ الإقتصادي  

 . F. Harrissonعلى حد قوؿ " البشر ىم الثروة ابغقيقية للؤمم " ، حتى غدا من ابؼقطوع بو اعتبار 1998للعاـ 
 

أما على ابؼستوى ابعزئي فقد بدأت تتبلور بصفة تدربهية أبنية الفرد و مكانتو ابؼركزية في ابؼنظمة، انطلبقا من أبحاث ىاوثرف، 
 Peterمرورا  بدختلف النظريات ابؼتعلقة بالدافعية، القيادة و السلوؾ التنظيمي، إفُ أف بسخض عن ىذا التطور قناعة كاملة أبرزىا 

Drucker  التي تقتضي مشاركة الأفراد في كل مراحل العملية الإدارية "الإدارة الإسهامية بالأىداؼ" في نظرية ، .
 

بواسطة )و على ىذا الأساس بيكننا ابعزـ أف التغيتَ التنظيمي عملية إنسانية بؿضة، بدعتٌ أنها تنجز من طرؼ الإنساف 
(. مالكا كاف أو عاملب أو زبونا فعليا أو بؿتملب)و لصافٌ الإنساف  (امكانياتو لا سيما ابؼعرفية منها

 

انًطهت انثبَٙ 

 رسٕلاد أَظًخ انؼًم ٔ انزغٛٛش
 

إف ابؼتتبع لأدبيات علم الإدارة يلبحظ ذلك الكم ابؽائل من ابؼصطلحات ابعديدة التي تغزو ىذا ابؼيداف بشكل يقل نظتَه في 
 ، الإدارة Gouvernement d'entrepriseحكمانية ابؼؤسسة : ابؼيادين الأخرى، أذكر ىنا على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر 

 ، ابؼنظمة الشبكية Organisation apprenante ، ابؼنظمة التعليمية Management par la valeurبالقيمة 
Organisation en réseau إعادة ابؽندسة التنظيمية ، Reengineering إخراج النشاطات ،

Externalisation ُبرميل ابؼسئولية للمستخدمت ،Empowerment بفا بىلق  تصورا لدى ابؼهتمتُ أننا ... ، و غتَىا ،
بنائها ابؽيكلي، علبقاتها و , نعيش حالة ثورية و منعرجا ىاما، سيؤدياف لا بؿالة إفُ برولات جذرية في ابؼنظمات من حيث طبيعتها 

.                                                                                                            أنظمة تسيتَىا 
 

، إذ عرفت ىذه الأختَة برولات كثتَة و (ابؼنظمة التايلورية و الفوردية)إف منظمة اليوـ فَ تعد ىي منظمة مطلع القرف ابؼاضي 
عميقة أعادت النظر كلية في ابغدود التي تفصلها عن المحيط و التي بردد طبيعتها كتًكيبة متميزة و منفصلة، و في بنائها الداخلي و 

. ىياكلها التنظيمية من جهة، و أعادت تصميم و تشكيل أنظمة تسيتَىا و أبماط إدارتها من جهة ثانية 
 
  انًشَٔخ انزُظًٛٛخ أٔ انسذٔد اندذٚذح نهًُظًخ– 1

 

 كتابا بصاعيا Entreprendre ضمن سلسلة Vital Rouxأصدر معهد  " ابغدود ابعديدة للمنظمة" برت عنواف   
بعد : " ، استهلو ابؼنسق بالقوؿ Dedans-dehors"  ابػارج–الداخل " يعرض فيو إشكالية Patrick Bessonبتنسيق 

أف كانت ابؼنظمة تتحدد بجدرانها ضمن واقعها ابؼادي الذي كرسو النظاـ الآفِ الذي ىيمن على الفكر التنظيمي منذ ظهور 
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ابؼنظمات ابؼعاصرة ، أحدثت الثورة ابؼعلوماتية الراىنة انقلببا كبتَا في التصورات و خلقت واقعا جديدا بوتضن ابؼنظمات ابغالية و 
". بودد طبيعتها و صورتها أماـ ابػارج

 
بفعل تأثتَ العوامل و الضغوطات التي أسلفنا ابغديث عنها، إضافة إفُ ابؼيل ابؼتنامي  للزبائن بكو اقتناء سلع و خدمات 

 ، بذد ابؼنظمات نفسها حاليا أماـ برديتُ كبتَين يتعلق الأوؿ بإعادة التموقع  Produits Personnalisésأكثر شخصانية  
و ابتكار أشكاؿ جديدة للتدخل و التواصل مع الآخرين، أما الثاني فيتعلق بضرورة إعادة رسم حدود ابؼنظمة أي نطاقها الإقليمي 

 :  ( 74 )ابؼنفصل عن بؿيطها الوطتٍ و العابؼي 
 

 أف كل مركباتها ترتبط تدربهيا بعلبقات مباشرة مع  L'entreprise-bloc"  الكتلة –ابؼؤسسة " أماـ اكتشاؼ : أولا 
 إعادة برديد موقعها من خلبؿ ابتكار أشكاؿ – لضماف بقائها –أسواؽ السلع و ابػدمات، بات من الضروري على ابؼؤسسات 

.  الاقتصادي، و رسم حدود جديدة مع المحيط –لتسيتَ ابؼخاطر، و أبماط جديدة للئندماج في بؾابؽا الإجتماعي 
و مع اكتشاؼ منطق ابؼسارات ابؼختلف كليا عن منطق ابؼنظمة الوظيفية، و بروؿ ابذاه تدفقات البيانات و ابؼهاـ و : ثانيا 

، و (من الزبوف إفُ الفريق متعدد الصلبحيات الوظيفية)إفُ ابؼسار الأفقي  (من الرئيس إفُ ابؼنفذ)ابؼسئوليات من ابؼسار العمودي 
لذلك فإف ضماف بقاء ابؼنظمة يتطلب منها إعادة التشكل و ابتكار أشكاؿ جديدة للتنسيق توفق بتُ ابؽيكل الشبكي و ابؽيكل 

. التدرجي، و بتُ ابؼنطق الوظيفي و منطق ابؼسارات 
 

 بإعادة ابؽندسة التنظيمية M. Hammer & J.Champyإف ىذا التصور الثوري بهد أدوات تطبيقو فيما أبظاه 
Reengineering التي تفتًض عادة تصميم ابؼنظمة انطلبقا من الصفر بالإعتماد على تكنولوجيا ابؼعلومات، و بالتًكيز ، – 

 على البعد الإنساني الذي يشكل نقطة الإرتكاز في كل منظمة، باعتبار أف ىذه الأختَة بسثل التقاء بؼصافٌ متباينة، –بدرجة كبتَة 
. و رىانات سياسية و بذاذبات ثقافية، بفا بويلها إفُ تركيبة معقدة و غتَ عقلبنية 

 
و نتيجة لذلك أضحى البحث عن ابؼرونة التنظيمية الشغل الشاغل للمنظمات و الأداة الأساسية التي بسكنها من مواجهة 

 لصافٌ Structures mécanistesالضغوطات البيئية ابؼختلفة، و قد شهدت ابؼنظمات تراجعا تدربهيا للهياكل الآلية 
 الكفيلة بالإستجابة ابعيدة Processus transversauxأشكاؿ تنظيمية جديدة توفِ أبنية كبتَة للمسارات الإعتًاضية 

. للئحتياجات ابؼشخصة للزبائن، و القادرة على مواجهة اللبتأكدات و التعقيدات الداخلية و ابػارجية 
 

و بسخضت ىذه ابغركية عن ظهور أشكاؿ تنظيمية جديدة أكثر ملبءمة بؼتطلبات المحيط ابػارجي و لاحتياجات ابؼنظمة، 
: نذكر منها 

 
                                                 

74  P. Besson, " La rente informationnelle et les nouvelles frontières de l'organisation", in  : Dedans-dehors : les 

nouvelles frontières de l'organisation, p. VII – VIII. 
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  ابؼؤسسة الأفقيةL' Entreprise Horizontale                                                    

   ابؼؤسسة الشبكيةL' Entrprise en Réseau                                                  

   ابؼؤسسة الإفتًاضيةL' Entreprise Virtuelle                                                 

   ابؼؤسسة ابؼخففةL' Entreprise Allégée                                                       

   الفرؽ ابؼستَة ذاتياLes Equipes Auto-managées                                            

 

 رسٕلاد ػبنى انشغم ٔ انًُبْح اندذٚذح نهزغٛٛش  – 2

 

أبماط جديدة للعمل و تسيتَ ابؼنظمات برزت على الساحة و فرضت نفسها تدربهيا، لتحتل اليوـ موقعا مهيمنا في الفكر 
. الإداري و الإستًاتيجي 

 
و يعود الفضل في بروز عدد كبتَ من ىذه الأبماط و النماذج إفُ النجاح الباىر الذي حققتو ابؼؤسسات اليابانية، بفا دفع 

إفُ بؿاولة اقتفاء آثارىا في الكثتَ من ابؼناىج و التقنيات، و برغم ابؼعوقات الكثتَة  -    و الأمريكية بابػصوص –ابؼؤسسات الغربية 
، إلا أف ىذه ابؼناىج تشكل حاليا مطمح " Z " إفُ ابتكار نظرية William OUCHIالتي اعتًضت ذلك  و دفعت بالتافِ 

. كل مستَر في حيازة أدواتها  و التمكن من تطبيقها على أحسن و أنسب وجو بفكن 
 

الصوت "  و الوقوع في مأزؽ Modèles Prêt-à-porterو مع أننا نرفض مبدئيا التمسك ابؼتزمت بالنماذج ابعاىزة 
 أو الإنبهار اللبواعي بكل وافد جديد، غتَ أنو يتعذر علينا عدـ الإعتًاؼ بأبنية و فعالية الأساليب الإدارية ( 75 )"  الصدى–

  و Juste à Temps، في الوقت المحدد La Qualité Totaleابعودة الشاملة : ابؼبتكرة و التي بلص بالذكر منها 
 . Current Engineering / Ingénierie Concourante ou Simultanéeابؽندسة التزامنية 

 
ىذه الإبتكارات و غتَىا أعطت للئدارة بابؼسارات و ابؼشاريع، و للعلبقات الإعتًاضية وزنا و قوة كبتَين في النظاـ، و ذلك 

: بهدؼ منح الزبوف جودة عالية في آجاؿ قصتَة و بتكاليف منخفضة 
 

                                                 
تردٌد الممولات الغربٌة من لبل الدارسٌن و الباحثٌن من " الصدى " كرمز للرإى و الأطروحات الغربٌة فً حٌن ٌمثل " الصوت "  ٌستخدم لفظ  75

التؤكٌد على أن تجاهل " الصوت و الصدى " و ٌمصد بمؤزق ,  دون اعتبار للأبعاد المختلفة للتباٌن بٌن المجتمعات  (اللاغربً  = )العالم النامً 
 إلا إلى شروحات شوهاء و توضٌحات مبهمة و نتائج –فً التحلٌل النهائً - لن ٌإدي   (عن طرٌك تردٌد الممولات الغربٌة  )الوالع اللاغربً 

دراسات عربٌة  ,  بعض مآزق التؤطٌر و التطبٌك –إشكالٌة دراسات التنظٌم و سلوكٌاته فً العالم الثالث : محمد عثمان أحمد الجعلً . د )هلامٌة 
 . 68 – 49 ص 1990 أبرٌل –  مارس 6 / 5العدد 

البحوث الأمبرٌمٌة التً تجري فً الوطن العربً فً مجالات العلوم " و لد أشار الباحث العربً زكرٌا فوده  إلى هذه الإشكالٌة عندما أوضح أن 
فلمد . الإجتماعٌة عامة و علم الإجتماع و فروعه خاصة إنما تصدر و تجري أصلا متؤثرة بتلن المفاهٌم و الأطر و الممولات الوافدة لنا من الغرب 

أخذنا هذه  المفاهٌم و الأطر و الممولات  النظرٌة كمضاٌا مسلم بها و كمواعد علمٌة ثابتة  لا ٌجوز نمدها أو تحلٌلها  أو الشن فً مدى سلامتها و 
مجموعة : إشكالٌة العلوم الإجتماعٌة فً الوطن العربً  )" مدى ملاءمتها لأوضاعنا و لظروفنا و لنمط الحٌاة  الإجتماعٌة المائمة فً وطننا العربً 

.   ( 1984, دار التنوٌر للطباعة و النشر , من الباحثٌن 
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  ابعودة الشاملة ىي منهج تسيتَي  يهدؼ إفُ برقيق النجاح على ابؼدى الطويل بفضل إرضاء الزبوف، وذلك بدشاركة كل
 .أعضاء ابؼنظمة في برستُ ابؼسارات، ابؼنتوجات، ابػدمات و الثقافة السائدة في ابؼنظمة 

  حسب رأي  –الوقت المحدد يقتضي R. Schomberger – إنتاج و تسليم منتوجات تامة إفُ السوؽ، أو مركبات 
 .بغية بذميعها في منتوجات نهائية في الوقت المحدد 

 

 سباقا – Toyotisme ابؼدير العاـ السابق لشركة تويوتا اليابانية و واضع نظاـ – Taiichi OHNOلقد كاف 
إفُ ابتكار ىذا ابؼنهج بهدؼ ابغد من التبذير في ابؼواد، و ابعهد و الوقت، و الوصوؿ بالتسيتَ إفُ الدرجة ابؼثالية ابؼعبرر 

  . Zéro Délai  و الآجاؿ صفر zéro défaut، و العيوب صفر Zéro Stockعنها بابؼخزوف صفر 
  أما ابؽندسة التزامنية خلبفا للئجراء التسلسلي الذي يقود ابؼشاريع التقليدية، فإنها ترتكز على أساس إبقاز ابؼهاـ أو

  ىذين الأسلوبتُ  الأوؿ بسباؽ C. Midlerالوظائف بالتزامن، مع  إشراؾ كافة ابؼعنيتُ بدن فيهم ابؼوردين، و يشبرو 
  .Rugby، و الثاني بهجوـ خط لاعبي كرة القدـ الأمريكية Course de Relaisالبدؿ 

بدثل ىذه ابؼناىج و الأساليب ارتقت مؤسسات إفُ مصاؼ الإمتياز و الريادة العابؼية مكناىا من برقيق بمو و ثراء كبتَين، و 
دفعها حرصها على ابغفاظ على مكانتها و الإحتفاظ بحصصها في السوؽ إفُ بذؿ جهود جبارة في سبيل تطوير أساليب 

 Le و التعلم من الغتَ L'Apprentissageعملها و ابتكار مناىج جديدة للتسيتَ بواسطة التعلم من بذاربها 

Benchmarking .
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 انفظم انثبَٙ

 

رطٕس انفكش الإعزشرٛدٙ 

 ٔ ثشٔص ًَٕرج انكفبءاد
 

ات ابؼختلفة التي أسلفنا ابغديث عنها في الفصل السابق، عن حدوث برورلات جذرية في الكثتَ من  بسخرضت التغتَر
التصوررات و ابؼفاىيم، و من ضمن المجالات التي تعرضت بؽذه الإىتزازات، بؾاؿ التحليل الإستًاتيجي الذي عرؼ خلبؿ فتًة نصف 
القرف ابؼاضية ظهور عشرات النماذج و ابؼناىج التحليلية، انطلبقا من ابؼناىج ابؼرتكزة على برليل المحيط التنافسي إفُ ابؼناىج ابؼرتكزة 

. على موارد و كفاءات ابؼؤسسة 
 

و للوقوؼ على أىم المحطات التي اجتازىا الفكر الإستًاتيجي ارتأينا بزصيص ابؼبحث الأوؿ لدراسة مستَة الفكر 
. الإستًاتيجي و برولو من المحيط التنافسي إفُ الكفاءات الأساسية، أما ابؼبحث الثاني فنستعرض فيو بروز بموذج الكفاءات

 
انًجسث الأٔل 

     يغٛشح انفكش الاعزشارٛدٙ 

يٍ انًسٛظ انزُبفغٙ إنٗ انكفبءاد الأعبعٛخ 
 

يقتًح ىذا ابؼبحث متابعة ابؼستَة التاربىية  لاستًاتيجية الأعماؿ منذ ظهورىا في بداية الستينات  من القرف ابؼاضي، و ذلك 
مع التًكيز على ابذاه ابؼوارد بصفة خاصة  (ابؼطلب الأوؿ)من خلبؿ استعراض الابذاىات الأساسية ابؼشكرلة بؽذا ابغقل ابؼعرفي 

 .  (ابؼطلب الثالث)ليتستٌ لنا عقب ذلك إجراء مقارنة تفصيلية بتُ الابذاه الأختَ و الابذاىات الكلبسيكية  (ابؼطلب الثاني)
 

انًطهت الأٔل 

  أعظ ٔ اردبْبد انزفكٛش الاعزشارٛدٙ
        

ارتبط ظهور النماذج الأوفُ للئدارة الاستًاتيجية بالتحولات ابعذرية التي عرفها الاقتصاد الرأبظافِ، لا سيما جراء الصدمة 
Le 1)البتًولية الأوفُ 

er
 Choc Pétrolier)  ( 76) "الثلبثتُ الراغدة" التي كانت إيذانا بانقضاء فتًة  (Les Trente 

Glorieuses) و دخوؿ عافَ الأعماؿ مرحلة جديدة تتسم بالتقلبات ابؼتتالية و العميقة، و بالإنتقاؿ إفُ منطق مغاير كلية  
  نقلب عن أحد كبار رجاؿ (L. Pariat & R. Jacob)للمنطق الذي ظل سائدا قبل ذلك، إذ على حد تعبتَ الأستاذين 

                                                 
ٌعبّر به عن  Jean Fourastié ( Les trentes glorieuses, éd. Hachette ) من تؤلٌف 1975عنوان كتاب صدر سنة " الثلاثٌن الراغدة " 76

 . 1975 إلى 1945فترة النمو و الرفاه الممتدة من 
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إفُ منطق آخر بيكن تسميتو   ديكتاتورية العرض على ابؼنظمات أف تتعلم كيف تتطور من منطق أعماؿ يركز على: " الأعماؿ 
 . ( 77) "بديمقراطية الطلب

 
و قد كاف بؽذه التحولات آثارا إبهابية على الصعيدين الفكري و العملي، إذ تستٌ بفضلها للئدارة الاستًاتيجية من حيازة 

صبغة علموية كأدوات عملية و كمادة دراسية، على الرغم من كثرة ابؼشككتُ و ابؼعارضتُ لإضفاء الطابع العلمي على ىذا ابغقل 
. ابؼعرفي 

 
سِ  -1 ّٕ َشأح انزفكٛش الإعزشرٛدٙ ٔ رط

 
الإستًاتيجية مفهوـ مقتبس من الأدبيات العسكرية، اقتبسو ابؼهتموف بعافَ ابؼؤسسات نظرا للتشابو الكبتَ بتُ ابؼفهوـ 

عن ابغرب " في إبراز ىذا التشابو ببراعة كبتَة في كتابو G.S. Cohenالعسكري و ابؼفهوـ الصناعي للحرب، و قد وفرق 
 . De la guerre" عن ابغرب" في كتابو K.V. Clausewitz حيث سار على منواؿ ابعنراؿ البروسي ( 78 )" الصناعية

سبراقا  ( سنة ؽ ـ 50حوافِ ) Sun Tzeو الإستًاتيجية العسكرية قدبية قدـ الصراعات ابؼسلحة بتُ البشر، و قد كاف 
 . L' Art de la guerre" فن ابغرب"إفُ تضمتُ الأفكار الإستًاتيجية ابغربية كتابو التاربىي 

 
" فن توظيف القوة لتحقيق أىداؼ السياسة"و على ىذا الأساس جاءت التعاريف الأوفُ للئستًاتيجية مؤكدة على أنها 

.  ( 79 ) أف ابغرب ىي استمرار للسياسة بوسائل أخرى Clausewitzبحكم أف العسكري تابع للسياسي أو كما يقوؿ 
 

و تعود بداية صياغة استًاتيجية ابؼؤسسة كمجاؿ فكري و عملي إفُ ستينات القرف ابؼاضي، حيث اعتمدت آنذاؾ على 
أعماؿ منظري التخطيط، و ىي أعماؿ تتسم بابؽيكلة ابعيردة و التكنوقراطية، غتَ أنو فَ يلبث أف وضعت الطريقة العقلبنية موضع 

. العقلبنية المحدودة  : Herbert Simonاستفهاـ و تردرد، بتأثتَ من نظرية 
 

: و يبتُر ابعدوؿ التافِ ابؼنطلقات الأساسية للتفكتَ الإستًاتيجي 
منطلقات التفكتَ الإستًاتيجي  : (6-1)جدوؿ 

ANSOFF 1960  نظاـ الأىداؼ
BCG 1970  حقيبة النشاطات  /   سوؽ  –زوج منتوج

PORTER 1980  التحليل الصناعي، برديد القوى التنافسية للقطاع
Peters & Waterman 1983  إعادة النظر في الإفراط في العقلبنية .

                                                 
77 Réal J. & Pariat L. , Gérer les connaissances : Un défi de la nouvelle compétitivité du 21

ème
 siècle , CEFRIO , 

Québec 2000. 
78

  Cohen G.S. , " De la guerre industrielle " , éd. Dunod ,Paris 1991 . 
79

 G. Fiévet, De la stratégie militaire à la stratégie d'entreprise, Paris InterEditions ,1992 : يزاجع في هذا الصذد كخبة  
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و لا يوجد بغد الآف تعريف بؾمع عليو بؼفهوـ الإستًاتيجية بل بقد في الأدبيات ابؼتخصصة عددا كبتَا من التعاريف ابؼتباينة، 
: نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ 

و  (أسواؽ- منتوجات )الإستًاتيجية ىي أداة لقيادة ابؼؤسسة في اختيار قطاع النشاطات  : Ansoffتعريف  . 1
. بزصيص ابؼوارد 

 ( 80 )"أي الإختيار بدؿ الإضطرار, ىي فن التحكم في ابؼصتَ : "G. Octaveتعريف  . 2
الإستًاتيجية ىي بؾموع القرارات و النشاطات ابؼتعلقة باختيار الوسائل و مفصلة  : " R.A. Thiétartتعريف  . 3

Articulation ( 81 )"  ابؼوارد بغرض برقيق ىدؼ معتُر  .
يقصد بإعداد استًاتيجية ابؼؤسسة إختيار قطاعات النشاطات التي ترغب ابؼؤسسة في دخوبؽا  : Strategorتعريف  . 4

. و بزصيص ابؼوارد اللبزمة للبقاء و النمو فيها 
 

 أكثر من ثلبثتُ تعريفا Le Management Stratégique في ختاـ كتابو M. Marchesnayو قد أورد 
. تتباين مضامينها و بؾالات اىتمامها تباينا كبتَا

 
ىذا، و قد عرفت ابػمستُ سنة ابؼاضية من مستَة التفكتَ الإستًاتيجي تراكم متَاث ىاـ من الأفكار و ابؼناىج و الأدوات 

الأسواؽ، التجزئة الإستًاتيجية، مصفوفات برليل / دورة ابغياة، أثر ابػبرة، مصفوفات ابؼنتوجات : ابؼتعلقة بالتحليل الإستًاتيجي 
. إفٍ ... ابغقائب، سلبسل القيمة، أشجار الكفاءات 

 
 الإردبْبد الأعبعٛخ نهفكش الإعزشارٛدٙ – 2

 
: تنبع الإدارة الاستًاتيجية في الأصل من ثلبثة ابذاىات أساسية 

 
  LCAG  و ركز براليلو على ابؼنشأة، و بيكن اعتبار HARVARDالأوؿ ذو طابع عاـ، تطورر في جامعة  ( 1

  ( Learned, Christensen, Andrews & Guth): بموذجا رائدا في ىذا ابؼضمار، و قد انصب اىتماـ واضعيو 
التوجهات  (توصيف )على تشخيص عناصر القوة و الضعف داخليا، و الفرص و ابؼخاطر خارجيا، كخطوة أوفُ بكو برديد 

الاستًاتيجية اللبزمة، و ذلك على اعتبار أف الاستًاتيجية ىي عملية توفيق أو مطابقة بتُ الامكانيات الداخلية و الضغوطات 
 / SWOT   ( Strength / Weakness – Opportunityابػارجية، و من ىنا أخذ ىذا النموذج تسمية 

Threat ) . 
 

                                                 
80

  Stratégie de l'entreprise et motivation des hommes, éd. Hommes et techniques , 1986. 
81

  La stratégie d'entreprise , Mc Graw-Hill, 1990 . 
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الابذاه الثاني  ينطلق من دراسات الاقتصاد الصناعي و يركز بالأساس على قطاعات النشاط الصناعية، و قد تبلور في  ( 2
 الذي صاغ نظرية القوى التنافسية ابػمس جاعلب من المحيط التنافسي مركز Michael PORTERمطلع الثمانينات على يد 

 (4) قوة الزبائن، (3) قوة ابؼوردين، (2) ابؼنافسة ابغالية، (1)اىتماـ التحليل الاستًاتيجي، و يتلخص ىذا النموذج في برليل 
و البحث عن أبقع السبل بؼواجهتها و إقامة ابغواجز اللبزمة أماـ دخوؿ منافستُ  ...  ابؼنتوجات البديلة (5) ابؼنافسة المحتملة،

.  جدد 
 

  أف حيازة مزايا تنافسية دائمة ىو أحد أىم أىداؼ استًاتيجيات ابؼؤسسة، و أف ىذه ابؼزايا ترتكز على Porterو يعتبر 
(82) استًاتيجي معتُ Segmentاحتلبؿ مواقع مهيمنة بالاعتماد على اقتصاديات التكاليف، بسيرز العرض أو بسركز ابؼوارد في جزء 

. 
 

مكاف الصدارة في التحليل  (المحيط) Facteurs exogènesو يتفق الابذاىاف السالفاف على تولية العوامل ابػارجية 
الاستًاتيجي، و اعتبار بقاح ابؼؤسسة أو تفوقها رىتُ بددى قدرتها على التكيف مع الضغوطات ابػارجية و تقلبات المحيط 

(Strategic Fit)  ما الذي ينبغي علينا فعلو ؟: "، و على ىذا الأساس فإف السؤاؿ ابعوىري الذي يطرح حينئذ ىو"Que 

doit-t-on faire ?. 

 
  التي كانت سباقة إفُ اعتبار ابؼؤسسة بؾموعة  Edith T. PENROSEالابذاه الثالث بهد جذوره في أشغاؿ  ( 3

: القدرة على دفع النمو بصفة مساوية على الأقل للعوامل ابػارجية " العافَ الداخلي"من ابؼوارد ابؼادية و البشرية، و ىي بزوؿ ىذا 
.  متطلبات الزبائن أو الضغط التنافسي

 (83) ابتداء بتُ ابؼوارد التي بروزىا ابؼؤسسة و بتُ ابػدمات التي بذنيها نتيجة استخداـ تلك ابؼوارد  E. Penroseميرزت 
، و أكدت على أف تغاير تلك ابػدمات ىو منشأ اختلبؼ ابؼؤسسات، بدعتٌ أف نفس ابؼورد ابؼستخدـ بينح خدمات بـتلفة 

بحسب كفاءة الأفراد ابؼستخدمتُ لو، و نفس الشخص قد بوقق خدمات بـتلفة و تتطور كفاءاتو بصفة بـتلفة حسب الوسائل 
الأفراد و ابؼوارد ابؼادية، : توجد بتُ النوعتُ من ابؼوارد : "   إفُ القوؿ Penrose، و من ىنا بزلص  (84)ابؼادية ابؼتوفرة لديو 

 و أف ابؼنشآت لا تستغل كلها الامكانيات ابؼتوفرة من خلبؿ ،"علبقة تفاعلية تؤثر على ابػدمات التي بذنيها ابؼؤسسة من كل منها
 . ( 85)ىذه التفاعلبت بنفس القدر 

 
ىذه الانطلبقة مهدت الطريق لمجموعة من الباحثتُ ركزوا اىتمامهم على ابؼوارد و أحدثوا بذلك نقلة نوعية ىامة في مسار 

.  مع الطرح التقليديبالقطيعة الابستمولوجيةالتفكتَ الاستًاتيجي بيكن التعبتَ عنها 
 

 
                                                 

82
  Porter M., Towards a dynamic theory of strategy, in Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, p. 95-117. 

83 Penrose E., The theory of the growth firm, Oxford University Press, 1959. 
84 Op. cit. p.75. 
85 op. cit. p. 78. 
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انًطهت انثبَٙ 

  انًمبسثخ انًجُٛخ ػهٗ انًٕاسد
 
  انكفبءاد– َظشٚبد انًٕاسد – 1

 
 عدة ابذاىات تتباين مضامينها و إف – Penrose و التي تشكل امتدادا لأعماؿ –تضم ابؼقاربة ابؼرتكزة على ابؼوارد 

. ابردت مشاربها و منطلقاتها 
حيث )فمع مطلع الثمانينات أخذت نظرية ابؼوارد تعرؼ تطورا متسارعا و ذلك بالتزامن و الارتباط مع مدلوؿ الكفاءات  

. ( 86) 1980أوؿ استعماؿ لو عاـ " الكفاءات الأساسية"عرؼ مفهوـ 
 

: و تتمثل أىم الاسهامات ابؼندرجة في ىذا الاطار في النظريات التالية 
  

  نظرية الادارة بابؼواردManagement par les ressources / ressources-based view (RBV) :  يعود
  .Barney (1986)و  Wernerfelt  ( 1984 )الفضل في صياغتها إفُ 

  نظرية إدارة ابؼعرفةKnowledge-based view (KBV)  :  ساىم في صياغتها كل من  Grant , Spender 

& Kogut .  

  نظرية الكفاءات الأساسيةThéories des compétences fondamentales / Competence - based  

competition (CBC) :   ُمن وضع الباحثت     C.K. Prahalad & G. Hamel ( 1990 ).  

  نظرية القدرات الديناميكيةThéories des compétences dynamiques (CD) :  اشتًؾ في وضعها كل من
D.J.Teece , F. PISANO & A. Shuen  (1997). 

: (87)و بيكن تلخيص أىم أوجو التشابو و الاختلبؼ  بتُ ىذه النظريات في ابعدوؿ التافِ   
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
86 Sanchez R., La stratégie fondée sur les compétences , Séminaire CONDOR , CNRS 11 oct. 2001 
87 Koenig G., Les ressources au principe de la stratégie, in De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du XXI 

ème siècle, éd. Economica, Paris 1999 p. 203 
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نظريات ابؼوارد و الكفاءات  : (7-1)جدوؿ 
          RBV       KBV       CBC       CD         النظريات  

أنواع 
ابؼوارد 

ابؼعارؼ و قدرات       كل أنواع ابؼوارد 
التعلم  

الكفاءات و كل أنواع الكفاءات 
القدرات 

الديناميكية 
 Rentesريوع ريكارديةأنواع الريوع 

                       
Ricardiennes    
      

                         ريوع  شامبتتَية 
Rentes  Schumpétériennes            

أىم 
ابؼنظرين 

Penrose, 

Wernerfelt, 

Barney… 

Grant, 

Spender 

Kogut, 

Conner 

& Prahalad 

Hamel,Prahalad, 

Evans,Schulman 

Polyani  

Teece, 

Pisano 

& 

Schuen, 

Porter  

 
بدثابة النموذج النظري ابؼرشح للهيمنة  (88)حظيت ىذه النظريات باىتماـ كبتَ في منتصف التسعينات، و اعتبرىا البعض 

. على مستقبل الادارة الاستًاتيجية 
 

بموذج ابؼوارد قد يصبح لدى العديد من الباحثتُ العمود الفقري لإشكاليات " أف  Sylvie M. Bonardel و ترى 
 . ( 89 )" البحث في إدارة الأعماؿ خلبؿ الألفية ابؼقبلة

 
                                                         يفٕٓو انًٕاسد– 2

 
و قبل الشروع في بياف مبادئ و فرضيات ىذه ابؼقاربة بهدر بنا التطرؽ إفُ مفهوـ ابؼوارد و أنواعها الأساسية، غتَ أف أوؿ ما 
يعتًضنا في ىذا الصدد ىو كثرة التباين و شدة التغاير بتُ بـتلف التعاريف الواردة بخصوص ابؼوارد، و لعل مرد ذلك بالدرجة الأوفُ 

، بحيث بوصره بعضهم في الأصناؼ الثلبثة  ابؼوارد ابؼادية، ابؼوارد : إفُ تعدد مقاربات و مقاصد ابؼؤلفتُ الذين تعرضوا بؽذا ابؼفهوـ
 ، في حتُ بييز البعض الآخر بتُ ابؼوارد Stocks d'actifsالبشرية و ابؼوارد ابؼالية، بينما يشتَ آخروف إفُ بـزونات الأصوؿ 

 ، أما الفئة الغالبة  (Ressources Intangibles ou Immatérielles)ابؼلموسة أو ابؼادية و ابؼوارد غتَ ابؼلموسة 
 للوصوؿ بذلك إفُ ابغديث عن (Ressources Distinctives)فتميل إفُ التًكيز على ابؼوارد الأساسية أو التمييزية 

. (Compétences Distinctives)الكفاءات التمييزية 
 

                                                 
88 Collis D.J. & Montgomery C.A., competing on ressources strategy in the 1990s , Harvard Business Review , 

jul – aug. 1995 , p. 118 -128. 
89  Bonnardel S.M., Pour un management conjoint des connaissances et des compétences, IX ème Conférence 

de l' AIMS , Montpellier 2000. 
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بـتلف ابؼفاىيم التي ارتبطت بددلوؿ ابؼوارد، عبر الاستعمالات ابؼختلفة للمهتمتُ  E. Metais (90 )و قد أحصى 
: بنظريات ابؼوارد و الكفاءات 

الاستعمالات ابؼختلفة بؼدلوؿ ابؼوارد  : (8-1)                   جدوؿ 
                         ابؼؤلفوف                          ابؼفاىيم  

 الأصوؿ ابػصوصية  

Actifs Idéosyncratiques                       

   

Williamson ( 1979 )                         

       

                                   Actifs Invisibles Itami ( 1987 )الأصوؿ غتَ ابؼرئية            

      

الأصوؿ ابػاصة يابؼؤسسة 
Actifs Spécifiques de l' Entreprise       

Dietrickx & Cool (1989 )                 

       

           Actifs Stratégiques       Robins & Wiersema ( 1995 )الأصوؿ الاستًاتيجية 

       

الأصوؿ ابؼلموسة و غتَ ابؼلموسة 
Actifs Tangibles et Intangibles  

Wernerfelt (1984), Russo & Fouts 

(1997) 

                Aptitudes Managériales      Nelson & Winter ( 1982 )ابؼؤىلبت الإدارية 

       

                 Capacités de l' Entreprise     Nohria & Eccles ( 1991 )قدرات ابؼؤسسة 
Collis & Montgomery ( 1995 )        
Argyris ( 1996 )                                
  

القدرات الديناميكية  
Capacités Dynamiques                         

Teece, Pisano & shuen ( 1991 )       
Helfat ( 1997 )                                  
    

 القدرات التنظيمية 

Capacités Organisationnelles              

      

Baldwin & Clark ( 1991 )                
     
Stalk, Evans & Schulman ( 1992 )   
        
Collis (1991), Nanda (1993)            
         
Marino (1996), Russu & Fonts 
(1997)     

              Compétences Centrales     Hamel & Prahalad ( 1990 )الكفاءات ابؼركزية 
        
Dosi, Teece & Winter ( 1990 )         
       
Marino ( 1996 )                                
      
 Markides & Williamson ( 1996 )    
         

الكفاءات ابؼركزية الديناميكية 
Compétences Centrales Dynamiques   

Lei, Hitt & Bettis ( 1996 )                
       

    Compétences Distinctives  Selznick (1957), Andrews (1971)الكفاءات ابؼميزة 
Hofer & Schendel ( 1978 )               

                                                 
90  E. Métais : " Intention stratégique et transformation de l'environnement concurrentiel", Thèse de Doctorat 

en Gestion, IAE d' Aix-en-Provence, Décembre 1997.    
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  Lado, Boyd & Wright ( 1992 )         
      

بؾموعات استًاتيجية مرتكزة على ابؼوارد 
Groupes stratégiques fondés sur les 

ress.  

Mehra ( 1996 )                                 
      

 Héritage Administratif         Barlett & Ghoshal (1989), Collisابؼتَاث الإداري 
(1991)  

                Meta-Apprentissage               Lei, Hitt & Bettis ( 1996 )ما وراء التعلم 
       

                       Réseau de ressources               Black & Boal  (1994)شبكة موارد 
      

موارد مؤسسة على ابؼعرفة 
Ressources fondées sur le Savoir         

Miller & Shamsie ( 1996 )               
        

                   Ressources Humaines             Godfrey & Hill ( 1995 )موارد بشرية 
        

                   Ressources Physiques              Godfrey & Hill ( 1995 )موارد مادية 
        

موارد استًاتيجية للمؤسسة  
Ressources Stratégiques de 

l'Entreprise  

Barney  ( 1986 )                               
       

روتينات تنظيمية  
Routines Organisationnelles                 

Godfrey & Hill ( 1995 )                   
        

                Savoir Tacite                      Lei, Hitt & Bettis ( 1996 )ابؼعرفة الضمنية 
        

ابؽيكل التنظيمية  
Structures Organisationnelles               

Markides & Williamson ( 1996 )     
         

 

 ابؼوارد بأنها كل ما يولػرد تدفقا للخدمات أو ، كما نقوؿ في أيامنا، كل ما من شأنو أف بىلق القيمة Penroseو تعرؼ 
(91 ) . 

 
 بأنها كل ما بيكن تصوره كعنصر قوة أو عنصر ضعف بؼنشأة ما، و بصفة أكثر وضوحا تعتبر Wernerfeltو يعرفها 

 . ( 92)ابؼرتبطة بصفة شبو دائمة بابؼؤسسة  (ابؼلموسة و غتَ ابؼلموسة  ) الأصوؿ tموارد ابؼؤسسة في الزمن 
 

التي بروزىا ابؼؤسسة، و ىذه الأختَة  (غتَ ابؼادية)و الأصوؿ غتَ ابؼلموسة  (ابؼادية)فابؼوارد تشمل إذف الأصوؿ ابؼلموسة 
. تتضمن الكفاءات الفردية و ابعماعية لأعضاء ابؼنظمة، أي قدراتهم على تطوير و بذنيد كافة موارد ابؼؤسسة (الأصوؿ غتَ ابؼلموسة)

 
: و بيكننا تلخيص أىم ابؼبادئ و الفرضيات التي ترتكز عليها نظريات ابؼوارد في النقاط التالية

 
                                                 

91 Penrose, op. cit. p. 79. 
92 Wernerfelt B., A ressource – based view of the firm, Strategic Management  Journal, 1984. 
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  لتحقيق النمو و تبتٍ استًاتيجيات جديدة، تتسم بالتغاير و التباين , ابؼوارد التي برتاجها ابؼنظماتHétérogénéité ( 
، و ىذه ابػاصية تبقى ثابتة عبر الزمن، و عليو بيكن القوؿ أف اختلبؼ ابؼؤسسات مرده (أي أنها خصوصية لكل مؤسسة 

. إفُ حيازتها بؼوارد بـتلفة، متغايرة و ثابتة 
  حركية ابؼوارد داخل ابؼؤسسة تنمي ظاىرة التغاير على أساس أف ىذه ابؼوارد تتفاعل فيما بينها اتصالا و انفصالا، و ىذه

 . ابؼسارات ابؼستمرة تضمن للمؤسسة أصالة و بسيزا في تشكيل حقيبة مواردىا 

 
أي قبل ) إفُ القوؿ بأف نظريات ابؼوارد تقتًح على ابؼستَين التفكتَ ابتداء J.B. Barneyعلى ضوء ما تقدـ بىلص 

في برديد الكفاءات التنظيمية التي بروزىا ابؼؤسسة بغية بسييز الكفاءات الاستًاتيجية أي تلك التي  (برليل استًاتيجيات ابؼنافستُ
. تسمح بتحقيق مزايا تنافسية دائمة

 
و ابؼؤسسة في إطار نظرية ابؼوارد ىو  فعلو ؟  (أو في مقدورنا  )ما الذي بيكننا : و السؤاؿ الأساسي الذي يطرحو مستَر

Que sommes nous capables de faire ?  أي قبل برليل المحيط التنافسي تقتًح ىذه النظرية إجراء عملية ، 
. تساؤؿ و استكشاؼ لقدرات ابؼنظمة 

 
بحيث ينتقل بؿور الاىتماـ من البحث عن  (69السالف ذكره ص )و ىو سؤاؿ بىتلف جوىريا عن السؤاؿ الكلبسيكي 

. أساليب مواجهة الضغوطات ابػارجية إفُ كيفيات التجنيد الأمثل للئمكانيات الداخلية 
 

انًطهت انثبنث   

 يمبسَخ ثٍٛ ًَٕرج انًٕاسد ٔ انًُبرج انكلاعٛكٛخ
 

  انفٕاسق اندْٕشٚخ ثٍٛ انًُٕرج انزمهٛذ٘ ٔ ًَٕرج انًٕاسد– 1
 

:    الفرؽ ابعوىري بتُ نظريات ابؼوارد و النظريات الكلبسيكية بقولو S.A. Tywoniakيلخص 
 
 ( Ansoff ) أسواؽ –بينما تتناوؿ بعض مقاربات الإدارة الاستًاتيجية ابؼنشأة باعتبارىا سلسلة من الأزواج منتوجات "

 ( M. Porter ) أو بؾموعة نشاطات مرتبطة داخل سلسلة القيمة ( Snow & Hrebrnick )أو سلسلة من الوظائف 
 ، و في ىذا ابؼضمار بيكن اعتبار (Grant)فإف بموذج ابؼوارد و الكفاءات يعررؼ ابؼنشأة من خلبؿ ما ىي قادرة على أدائو 

 . (93)" ابؼنشأة ارتباطا بتُ نظاـ عرض و بؾموعة خدمات يرتكز على توظيف موارد معينة 
 

                                                 
93 Tywoniak S.A., Le modèle des ressources et des compétences: un nouveau paradigme pour le management 

stratégique, Conférence AIMS , HEC Montréal 1997. 
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 ليست مدعاة للئكتشاؼ بواسطة التحليل ابػارجي كما ىو شأف – بؿور اىتماـ الإدارة الاستًاتيجية –إف ابؼيزة التنافسية 
ابػطاب الكلبسيكي على اختلبؼ توجهاتو، بل ىي غاية تسعى ابؼنشأة إفُ ابتكارىا عبر توظيف كل امكانياتها لبلوغ غايات 

  Strategic Intentمعينة، و من ىنا برز مدلوؿ الاستًاتيجية ابؽادفة 
 

تتجسد ىذه الغايات في برديد أىداؼ طموحة و ابغرص على بلوغها، و ىو ما يقود ابؼنشأة إفُ تشجيع البحث عن 
 ابغديث Hamel & Prahaladلذلك يفضل , عروض مبتكرة و الإبتعاد عن العروض ابؼرجعية و إفُ استباؽ طلبات الزبائن

 . (94)عن استًاتيجية العرض
 

 : (95)بودد ابعدوؿ التافِ أىم أوجو الإختلبؼ بتُ النموذج التقليدي و بموذج ابؼوارد 
الفوارؽ ابعوىرية بتُ النموذج التقليدي و بموذج ابؼوارد  : (9-1)جدوؿ 

      ابؼوارد و الكفاءات           الكلبسيكي          النموذج  
التحليل التنافسي الأسس 

Analyse concurrentielle   

الكفاءات الأساسية 
Core competences           

ابؼؤسسة القطاع مستوى التحليل 
استًاتيجية التكيف عوامل النجاح 

Strategic Fit          

   (ابؼقصودة)  الاستًاتيجية ابؽادفة
Strategic Intent                

حقيبة موارد حقيبة نشاطات بسثل ابؼؤسسة 
                

 197ص  )   "Les compétences au cœur de l'entreprise" في كتابها Cécile Dejoux    و بذري  
: (10-1الشكل ) نقتبس منها العناصر التالية ( الكلبسيكي و ابؼوارد)مقارنة مستفيضة بتُ النموذجتُ  ( 201 –

 
بموذج ابؼوارد النموذج الكلبسيكي  

الفرضيات 
الأساسية 

ابؼنشآت ابؼنتمية إفُ نفس المجموعة 
. الاستًاتيجية تعتبر متجانسة و متماثلة 

ابؼنشآت ابؼنتمية لنفس قطاع  النشاط 
 –تعتبر متغايرة و ذات طبيعة تفاعلية 

انفرادية 
Caractère Idéosyncratique 

                                                 
94 Dejoux C., Les compétences au cœur de l'entreprise, p. 185 
95 Cadin L., Faut-il sortir la GRH de ses frontières ?, in Dedans – dehors, p.72 
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ىيكل القطاع بودد مستوى ابؼنافسة و 
الاستًاتيجيات الواجب اعتمادىامن قبل 

. ابؼنظمات 

تتًاكم لدى ابؼؤسسات، عبر الزمن، 
ابؼلموسة و غتَ )تركيبات فريدة من ابؼوارد 

و التي تتشكل أيضا من قدرات  (ابؼلموسة
تسمح بؽا  (كفاءات فردية و بصاعية)

بتحصيل ريوع على أساس الكفاءات 
.   ابؼميزة 

ابؼوارد ابؼستعملة في إعداد الاستًاتيجية ذات 
قابلة )أجل قصتَ لأنها تتميز بسرعة ابغركة 

. (للبيع و الشراء

تعتبر ابؼوارد مصدرا جديدا للميزة التنافسية 
الديناميكية لأنها بذلب ريوعا على ابؼدى 
الطويل، و أف الكفاءات ابؼميزة تتصف 

بعدـ قابليتها للتقليد أو الاستيلبء أو 
الإحلبؿ و ىي غتَ قلبلة للبيع أيضا 

ابؼواصفات 
النظرية 

 :  مقاربة خارجية للمؤسسة
تأثتَا مباشرا و ىاما  (القوى التنافسية)للمحيط 

. على استًاتيجية و مردودية ابؼنشأة

: مقاربة داخلية للمؤسسة 
و ليس  (الداخل)تركز على موارد ابؼنظمة 

. على التأثتَ الناجم عن ابغقل التنافسي 
 .  (ابؼخاطر/ الفرص )برليل المحيط ابػارجي ابؼنهجية ابؼعتمدة 

. برليل عناصر القوة و الضعف في ابؼنشأة 
. اختيار استًاتيجية بؼواجهة ابؼنافسة 

. تصميم خطة عمل 

. برديد موارد ابؼنشأة 
. برديد الكفاءات الاستًاتيجية التنظيمية 
تطوير الكفاءات و توظيفها في بؾالات 

. جديدة 
التحليل على ضوء عناصر القوة و الضعف، و الأدوات ابؼنهجية 

. الفرص و ابؼخاطر
القوى التنافسية ابػمس 
دراسة حواجز الدخوؿ 

سلسلة القيمة 
. دراسة السوؽ، التموقع 

إبقاز كل حالة على حدة 

. ابؼنتوج، ابػدمة وحدة التحليل 
ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة من الأجزاء 

. الاستًاتيجية 

. كفاءات ابؼنظمة 
ابؼؤسسة عبارة عن حقيبة موارد استًاتيجية 

. و كفاءات أساسية 
بؾموعات 

الفاعلتُ ابؼعنيتُ 
مسئوؿ ابؼنتوج و بؾموعة بؿدودة من الفاعلتُ 

 .
. كل مستخدمي ابؼؤسسة 

مواصفات ابؼيزة 
التنافسية 

ابغصوؿ على بعض ابؼزايا التنافسية الدائمة ابغصوؿ على مزايا تنافسية بـتلفة   
 .
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   يظبْش انزكبيم ثٍٛ انًُٕرخٍٛ– 2

 
إف نظرية : "  يرى ضرورة الربط بتُ ابؼقاربتتُ إذ يقوؿ M. Porterبالرغم من الإختلبفات ابعوىرية و ابؼتعددة إلا أف 

 ، و ىو ما ذىب إليو غتَ واحد من ابؼختصتُ الذين ينحوف منحى (96)" ابؼوارد لا بيكنها أف تكوف ابؼقاربة الوحيدة للئستًاتيجية 
 & D. J. Collis ( 1991 ) , K. Cool: الرؤية التكاملية بتُ نظرية ابؼوارد و مقاربات الإقتصاد الصناعي الكلبسيكية 

I. Dierickx ( 1989 ) , B. Wernerfelt &   G.S. Hansen (1989), J.T. Mahoney & R.J. 

Pandia (1992)  استعماؿ النموذجتُ بصفة تكاملية في إطار الإستغلبؿ الأمثل لكفاءات ابؼؤسسة بالإضافة " ، معتبرين أف
 . ( 97 )" بوقق تقدرما فعليا للئستًاتيجية [من شأنو أف]إفُ التحليل الدقيق للؤسواؽ و ابؼنافستُ  

 
من شأنو أف يدفع المحلل إفُ طرح ديناميكية بذديد ابؼوارد و  (الداخلي و ابػارجي)إف تبتٍ صيغة تكاملية للمنظورين 

.  في آف واحدRéactif و ارتكاسي Proactifالكفاءات وفق منطق إستباقي التأثتَ 
 

و يعود الفضل في إحداث التقارب بتُ نظرية ابؼوارد و الكفاءات من جهة و التحليل ابؽيكلي من جهة ثانية، في إطار برليل 
 الذين يعتبراف الأصوؿ الإستًاتيجية بدثابة الوسائل ابغابظة R. Amit & P.J.H. Schoemaker (1993)موحرد، إفُ 

لتحقيق الريع الإقتصادي، و أف ىذه الأصوؿ تنبع من تظافر ابؼوارد و الكفاءات من جهة و العوامل الإستًاتيجية للقطاع  من جهة 
ثانية، و بردرد ىذه العوامل بدورىا بواسطة اللعبة التنافسية من خلبؿ التفاعلبت ابؼعقردة بتُ ابؼنافستُ، الزبائن، الدخلبء المحتملتُ، 
ابؼنتوجات البديلة و بـتلف العوامل البيئية، و ىي عوامل تتمتع بأبنية نسبية إذ ترتبط بددى بذهيز ابؼنشأة بابؼوارد اللبزمة، و بدا أف 

بؾموع ىذه العناصر تنمو باستمرار مع مضي الوقت، فإنها تغدو بذلك صعبة التنبؤ بحركيتها و توجهاتها، و عليو فإف التحدي 
الكبتَ الذي يواجو ابؼنشأة ىو توقع أحداث ابؼستقبل بابؼراىنة على الأصوؿ الإستًاتيجية ابؼستقبلية و على تطوير ابؼوارد و الكفاءات 

 :(المحيط)و ابػارجي  (ابؼنشأة)الفعالة، و الشكل ابؼوافِ يبتُ الصلة التًابطية بتُ عناصر التحليل الداخلي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

96 Porter, op. cit. 
97  C. DEJOUX ,  op . cit.  P. 197. 
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بيبن الصلت بيه الخحليل الذاخلي و الخحليل الخبرجي  : (2-1)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                        (1993 . p . 37) amit et schoemaker   Source : 

 
انًجسث انثبَٙ 

 ثشٔص ًَٕرج  انكفبءاد

 
، و أف يتميرز (نظرية ابؼوارد)استطاع بموذج الكفاءات أف يشقر طريقو بشكل مستقل نسبيا عن الإطار الذي نشأ فيو    

البعد البشري و البعد الإستًاتيجي، و ذلك بفعل تضافر بؾموعة من العوامل تعتبر : بتوجهو ابؼزدوج حيث دمج بتُ بعدين اثنتُ بنا 
بدثابة ابؼنطلقات الأساسية بؽذا النموذج و مبرراتو ابؼنطقية، لذلك سنتعرض في نطاؽ ىذا ابؼبحث إفُ تلك ابؼنطلقات و ابؼبررات في 

مطلب أوؿ ثم البعدين الأساسيتُ للنموذج في مطلب ثاف، لنخلص بعد ذلك إفُ استعراض مسابنات نظرية ابؼنظمات في تطوير 
. مدلوؿ الكفاءات في ابؼطلب الثالث 

 
 

انًُشأح                                                       انمطبع 

 

                
     صثبئٍ          يُبفغٌٕ                                                                                                       

 

 

 

 

                                                                                                          

يٕاد ثذٚهخ                                                                                                                                                               

 

 

 

 

  يذخلاد                                                                                                                              

                                          

 

 

                              

 

 

 يٕسدٌٔ             ػٕايم ثٛئٛخ                                                                                         

          (ركُٕنٕخٛب، رششٚغ)                                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           يـــٕاسد  

يزٕفشح ٔلبثهخ - 

نهزجبدل  

  عٕقفٙ ا

يهكٛخ أٔ رسذ - 

سلبثخ  

انًُشأح  

 لبثهخ نهزسٕٚم - 

كــــفبءاد           

عٛبلبد رُظًٛٛخ - 

يشركضح ػهٗ 

انًؼهٕيخ  

خبطخ - 

ثبنًؤعغخ  

ح أٔ غٛش طيٕلو- 

ح  طيٕلو

أيلان ٔعٛطخ  - 

 

                                                                                                                        

ل 

                                                                                                        

أطٕل اعزشارٛدٛخ  

 خضء يٍ يٕاسد ٔكفبءاد انًُشأح يٕضٕع - 

عٕق غٛش كبيم  

انزمبطغ يغ انؼٕايم الاعزشارٛدٛخ نهمطبع                             - 

انؼٕايم انًجًٓخ                                                         - 

رأعٛظ الاعزشارٛدٛخ انزُبفغٛخ نهًُشأح  - 

رسذٚذ انشٕٚع انزُظًٛٛخ  - 

 انًٕاطفبد 

 غٛش لبثهخ نهزجبدل ، يزكبيهخ ، َبدسح ، 

  يُشأحللبثهخ نهزخظٛض ، خبطخ ثب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انؼٕايم الاعزشارٛدٛخ نهمطبع  

خبطخ ثبنمطبع  - 

أعٕاق يٕاسد ٔ كفبءاد غٛش - 

كبيهخ  

رؤثش ػهٗ يشدٔدٚخ انمطبع  - 

يجًٓخ الرطٕس ٔ رأثٛش انؼٕايم - 

 انًغجمخ 
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انًطهت الأٔل  

 انًُطهمبد الأٔنٛخ نًُٕرج انكفبءاد ٔ أْى يجشسارّ
 
                 يسذٔدٚخ َظشٚبد انًٕاسد– 1

 
تشكرػل نظرية الكفاءات امتدادا لنظرية ابؼوارد التي فَ بوالفها ابغظ كثتَا لاسيما على الصعيد العملي بحيث أثار بشأنها بعض 

: الباحثتُ بصلة من الإنتقادات نوجزىا فيما يلي 
 
مبدأ التغاير ) ترتكز الفرضية الأساسية لنظرية ابؼوارد على فكرة مفادىا أف ابؼؤسسات بزتلف فيما بينها – 1

Hétérogénéité) و بؽذا السبب فهي تسجرػل بقاعات متباينة بتُ ابؼؤسسة و الأخرى، غتَ أف ىذه ابؼقاربة لا تفسر سبب ،
. الإختلبؼ بتُ ابؼؤسسات 

 
يصعب  (...موارد، مزايا تنافسية دائمة، كفاءات تنظيمية ) تقوـ ىذه النظرية على أساس مفاىيم نظرية بؿضة و بؾردة، – 2

 تظل قليلة Sa Validation Empiriqueمعاينتها عمليا، و عليو فهي ذات طبيعة تصورية بدا أف ابؼصادقة التجريبية بؽا 
. جدا 

 أف القليل من ابؼؤسسات فقط برسن استغلبؿ كفاءاتها التنظيمية Hamel & Prahalad يلبحظ كل من – 3
 . (98)الإستًاتيجية في سبيل خلق بؾاؿ تنافسي جديد 

 
 أف نظرية الكفاءات بسثل ذروة النتاج الفكري و Sanchez & Heeneو في متابعتهما بؼستَة الفكر الإستًاتيجي يعتبر 

حوصلة للنظريات و النماذج التي توالت على امتداد مراحل تطور الإدارة الإستًاتيجية، و الشكل ابؼوافِ يبرز بـتلف المحطات التي 
عبرتها الإدارة الإستًاتيجية و موقع بـتلف النظريات بتُ الطرفتُ الأساسيتُ ابؼتمثلتُ في ابذاه ذي صبغة اقتصادية  ينظر إفُ ابؼنظمة 

، مهملب ابؼظاىر  الداخلية و مركزا على التحليل ابػارجي، و ابذاه ثاف ذي قناعات سلوكية يركز على ابؼسارات "كعلبة سوداء"
 . الداخلية للمنشأة 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
98  C. DEJOUX, Les compétences  au cœur de l'entreprise , P. 202. 
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 حطىر الخفكيز الإسخزاحيجي : (3-1)شكل                
رٕخٓبد                      

الزظبدٚخ                     

الالزظبد                       ْٛبكم انمطبع انظُبػٙ                     اعزشارٛدٛخ انًدًٕػخ                       

انظُبػٙ                           

 

ظشٚخ الأنؼبة                                                                                                   

انُٓذعخ انزُظًٛٛخ                                                                                                  

  َظشٚخ انًٕاسد        َظشٚخ ًَٕ انًُشأح                                                           

انكفبءاد انًشكضٚخ                                                                                               

انُظشٚخ انزطٕسٚخ                                                                                                  

 انزُظًٛٛخانًؼبسف انؼهًٛخ                                                                                                  

انزؼهى انزُظًٛٙ                                                                                                   

انًُبدج انًؼشفٛخ                                                                                                  

انمٛــــــبدح          يذسعخ ْب سفبسد                                                   

نلإداسح                                    

اردبِ إداسح انًٕاسد 

انجششٚخ 

 

1960            50-1940                 1970                  1980                     1990 

 رٕخٓبد عهٕكٛخ                    

ٔ رُظًٛٛخ                     

 

  أشدبس انكفبءاد أٔ يُبثغ ًَٕرج انكفبءاد – 2

 
 ، و التي تتقارب إفُ حد كبتَ مع سلسلة القيمة 1983 عاـ Marc Gigetتقتًح أشجار الكفاءات التي ابتكرىا 

الكفاءات )بؼايكل بورتر، تقتًح بسثيل ابؼؤسسة في بؾموعها بدوف حصرىا في منتوجات أو أسواؽ، في ىذه الأشجار تعتبر ابعذور 
 . ( الأسواؽ–خطوط الإنتاج )ذوي أبنية لا تقل عن أبنية الأغصاف ( القدرة على التنفيذ)و ابعذع  (الأصلية و ابؼهارات

 
 .Mو تنبع فكرة إعداد شجرة الكفاءات من ابغرص على بقاء ابؼؤسسة بالرغم بفا قد يعتًضها من صعوبات، و كما يقوؿ 

Giget"  بل تلجأ ( 99 )" مرض أحد الأغصاف لا بهبرنا على قطع ابعذع"بدعتٌ أف " لا ينبغي للمؤسسة أف بسوت بدوت منتوجها ،
 Code" شفرتها ابعينية" الكفاءات بابذاه نشاطات جديدة تتناسب مع La sèveابؼؤسسة إفُ إعادة بعث نسغ 

génétique (100) .
 

                                                 
99

  Godet M., Manuel de prospective stratégique , Tome 2 , p. 62. 
100

  Op. Cit.  
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انطلبقا من )و نشتَ إفُ أف الإعداد الكامل لشجرة الكفاءات عمل صعب و يتطلب ابعمع الشامل لبيانات ابؼؤسسة 
و بيانات بؿيطها ابػارجي، و تعتبر عملية ابؼقارنة ىذه ضرورية للتشخيص الإستًاتيجي  ( الأسواؽ–ابؼهارات إفُ خطوط ابؼنتوجات 

. قوة و ضعف ابعذور، ابعذع و الأغصاف : للشجرة 
 

 نظرية أقطاب الكفاءات التي تشكل Prahalad & Hamel ( 1990 )و على ضوء فكرة شجرة الكفاءات طرح 
بمطا برليليا متميرزا عن بذزئة قطاعات النشاط الإستًاتيجية، لا سيما و أنها تشجع النمو الداخلي على النمو ابػارجي و تساىم في 

. خلق نظرة جديدة للمؤسسة 
 

 لا بيكن اعتبارىا كفاءات أساسية إلا إذا شكلت عناصر Les poles de compétencesأقطاب الكفاءات ىذه 
 .  ( 101 )أساسية للنجاح في قطاعات النشاط، القدبية أو ابعديدة، الواجب تعديلها أو إنشاؤىا بواسطة الإبتكار 

 
انًطهت انثبَٙ 

انكفبءاد ثٍٛ انجؼذٍٚ انجشش٘ ٔ الإعزشارٛدٙ 
 

بؾاؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية و بؾاؿ الإدارة : تتجاذب دراسات ابؼعارؼ و الكفاءات عدة بؾالات، أبنها فيما يعنينا ىا ىنا 
و إدارة ابؼعارؼ  (إدارة ابؼوارد البشرية)الإستًاتيجية للمنشآت، حيث عرؼ التفكتَ و البحث  عن الآليات ابؼتعلقة بتسيتَ الكفاءات 

. اىتماما منقطع النظتَ  (الإدارة الإستًاتيجية)و تطوير الكفاءات الأساسية 
 

  أف بؾاؿ إدارة ابؼعارؼ يعرؼ ىياجا و صخبا كبتَين إذ من D. Chauvel & C. Despersفقد لاحظ الباحثاف 
 تبتُر أف ابعرائد الإقتصادية و المجلبت UMI بعامعة ABI / Informخلبؿ أبحاث أبقزاىا بالإعتماد على بنك معطيات 

  KM لعدد ابؼقالات ابعديدة ابؼتعلقة بإدارة ابؼعارؼ % 100الأكادبيية سجرلت خلبؿ العشرية الأختَة زيادة سنوية تقدرر ب
(102) .

 
ىذا الإىتماـ ابؼكثف خورؿ ابؼوارد البشرية مركزا أكثر أبنية من باقي ابؼوارد و أولاىا بعدا استًاتيجيا جاعلب من وظيفة الأفراد 

. مرتكزا أساسيا في خلق القيمة 
 

 نوعتُ من نقاط الإلتقاء لاستعماؿ مفهوـ الكفاءة في كل من إدارة ابؼوارد A. Dietrich & D. Cazalو بودد  
: البشرية و الإستًاتيجية 

 
                                                 

101
  Op. Cit. P. 65. 

102  www.lesechos.fr 
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 أبماط تعريفية متشابهة بؼدلوفِ ابؼعارؼ و ابؼمارسات 

  وظائف متماثلة للتجديد العلمي و العملي. 

 
نقطة الإلتقاء الأوفُ بذعل من ابؼعرفة في مفهومها الشامل موردا تنظيميا أساسيا سواء تعلق الأمر بالكفاءات الفردية في بؾاؿ 

في كلب ابغالتتُ  بريل الكفاءة على ابؼمارسة و على الطريقة ... إدارة ابؼوارد البشرية أو بابؼعارؼ و التكنولوجيا في بؾاؿ الإستًاتيجية 
. التي تستفيد بها ابؼؤسسة من ابؼعارؼ، في إطار منطق الإبتكار 

و نقطة الإلتقاء الثانية تتمثل في كوف مفهوـ الكفاءة يشكل طريقة لإعادة التفكتَ في ابغقل التخصصي لكل من ابؼمارستُ 
Praticiens قيادة و تسيتَ التغيتَ، التًكيب :  و الباحثتُ، إف استعماؿ مفهوـ الكفاءة لديهم بصيعا يتعلق بأىداؼ متماثلة

. ابؼتجدد للموارد ابؼتاحة و برستُ التفاعلبت بتُ الفاعلتُ و ابػدمات 
 

من خلبؿ نقاط الإلتقاء ابؼشار إليها بيكننا استقراء فكرة مفادىا أف مفهوـ " و بىلص الباحثاف عقب ذلك إفُ القوؿ أنو 
بتُ المجالتُ، حيث أف الكفاءة في بؾاؿ الإستًاتيجية تشمل بصفة ضمنية البعد  [و التكامل]الكفاءة يدرج نوعا من الإستمرارية 

 مفهومي الكفاءة في كل بؾاؿ حيث – بصورة جوىرية –البشري، غتَ أف ىذه التقاربات تبقى سطحية لا بيكنها أف بزفي ما بييز 
. (103)"يتطور كل مفهوـ وفق منطق خاص

 
:   ثلبثة بؿاور بارزة تفصل بتُ تصوري الكفاءة في المجالتُ البشري و الاستًاتيجي  L. Cadinو في نفس السياؽ يبرز 

 
الكفاءة في البعدين البشري و الإستًاتيجي  : (11-1)جدوؿ 

الإدارة الإستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية الأبعاد 
بصاعي فردي بصاعي / فردي 
ضمتٍ صريح ضمتٍ / صريح 
مسار بـزوف ديناميكي / استاتيكي 

 

     انفشد٘ ٔ اندًبػٙ– 1
                                                           

تتناوؿ الإستًاتيجية غالبا مفهوـ الكفاءة من منظور تنظيمي حيث ينظر إفُ الكفاءات كأبماط روتينية، ىذه الأختَة بسثل 
. (104)بالنسبة للمنظمة ما بسثلو ابؼهارات بالنسبة للؤفراد، و الروتتُ ىو طريقة للربط التسلسلي لنشاط الأفراد بشكل منسق

 

                                                 
103  D. Cazal & A. Dietrich : Compétences et savoirs : entre GRH et Stratégie ? , Les cahiers de la Recherche –

CLAREE / UPRESA  CNRS ,  Janvier 2003  ( www.iae.univ-lille1.fr ) 
104  L. Cadin : Faut-il sortir la GRH de ses frontières , in Dedans – Dehors : Les nouvelles frontières de 

l'organisation  P. 72 .   

http://www.iae.univ-lille1.fr/
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و تعتتٍ إدارة ابؼوارد البشرية بالكفاءات من منظور فردي بالدرجة الأوفُ، و نادرا ما توفِ اىتمامها للصيغ ابعماعية أو 
التنظيمية، و مرد ذلك إفُ كونها تواجو باستمرار مسائل عقود العمل الفردية، و قد طغت النزعة الفردية على إدارة ابؼوارد البشرية لا 

 ، بينما كانت العلبقات ابعماعية ىي ابؼهيمنة قبل ذلك، و Loïc CADIN  (105)سيما في العشريتتُ الأختَتتُ كما يلبحظو
و تفصيل ىذه ابؼسألة يندرج في إطار الفصل الأوؿ ) بدؿ الكفاءات  La Qualificationعليو كاف ابػطاب يتعلق بالتأىيل 

 . (من القسم الثاني
 
    انظشٚر ٔ انضًُٙ– 2

                                                                 

بالرغم من اعتًاؼ ابؼقاربتتُ البشرية و الإستًاتيجية بالكفاءات الصربوة و الضمنية معا، إلا أف الإىتمامات ابؼختلفة لكل 
. بؾاؿ تفرض تباينات حادة بخصوص ترتيب الأفضليات و الأولويات 

 
الإنشغاؿ الأساسي للئدارة الإستًاتيجية يتمثل في بضاية الكفاءات و بذنيب ابؼؤسسة كل بؿاولات التقليد أو المحاكاة، لذلك 
بقد الدراسات الإستًاتيجية تسلط الضوء بشكل مكثف على الروتينات التنظيمية باعتبارىا تتضمن أبعادا ضمنية بذعل من المحاكاة 

. أمرا صعب ابؼناؿ 
 

 La Validation desأما إدارة ابؼوارد البشرية فإنها منشغلة باستمرار بتثبيت صلبحية الكفاءات 

Compétences ومن ىنا فإف اىتمامها ينصب بابػصوص على البعد الصريح، و يتجلى ىذا الإىتماـ في الدور ابؼنوط ،
التي تشكل رىانا أساسيا في عمليات التوظيف و التكوين، و مرتكزا أساسيا لإعداد السلم التدرجي لفئات " الدبلوـ"بالشهادة 

. ابؼستخدمتُ و تصميم ىيكل الأجور 
 
   انًخضٌٔ ٔ انًغبس– 3

 
بسيز نظرية ابؼوارد في إطار التحليل التنظيمي بتُ ما يندرج ضمن إطار تراكم الأصوؿ و بتُ ما ىو من قبيل ابؼسارات أو 

. تسلسلبت النشاطات و العمليات 
 

التي سبقت الإشارة - بيد أف التًكيز الذي يبديو العديد من ابؼهتمتُ بالدراسات الإستًاتيجية بدسألة الروتينات التنظيمية 
 أف رىانات الإبتكار (NONAKA) بسيل في ىذا المجاؿ بابذاه الطرح ابؼساري، و كما يصرح أحد كبار الإختصاصيتُ –إليها 

 . (106)تقود إفُ بؿاولة فهم مسارات خلق ابؼعرفة 
 

                                                 
105  Op. Cit .  P. 73 
106  I. Nonaka : " A Dynamic Theory of Organisationnal Knowledge Creation ", Organization science, Vol. 5, N° 

1 ,   cité par L. Cadin P. 74. 
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اما إدارة ابؼوارد البشرية فهي أكثر اعتناء بابعرد الفردي للكفاءات، و تشكيل بنوؾ معطيات بؽا على مستوى ابؼؤسسة أو 
. ىذه الأدوات بذلب الإىتماـ بكو ابؼخزونات أكثر منو بكو ابؼسارات  ... (... بذارية، تقنية، إدارية  )ابؼهن 

، تبرز ىذه ابؼقارنة الطابع التكاملي بؼفهوـ الكفاءة بتُ المجالتُ ابؼذكورين . و على وجو العموـ
 

انًطهت انثبنث  

 يغبًْخ َظشٚخ انًُظًبد فٙ رطٕٚش يفٕٓو انكفبءاد
 

إف ابؼتتبع بؼستَة الفكر التنظيمي عن كثب عبر مراحلو ابؼتلبحقة منذ انطلبقتو الفعلية في نهاية القرف التاسع عشر و بداية 
- في ذلك الزخم ابؽائل من الأفكار و النظريات، يلبحظ تتابع عدد من القفزات " الإنساف"القرف العشرين، و تطور موقع و مكانة 

.  التي مست ابؼسلمات و التصورات و الطروحات على وجو العموـ –" القطيعات"أو لنقل 
 

الإنساف )إفُ التصور الإنساني  (الإنساف بؾرد يد)فقد تطوررت النظرة إفُ الإنساف من خلبؿ ىذه ابؼستَة من التصور الآفِ 
( . الإنساف عقل إفُ جانب كونو يد و قلب)إفُ التصور ابغافِ الذي يغلب عليو الطابع العقلي و ابؼعرفي  (يد و قلب أيضا

 
و بيكننا أف نستشف من خلبؿ ىذه التصورات ابؼتباينة النظرة السائدة بؼوضوع  الكفاءات ابؼهنية، و كيف تطورت ىذه 
النظرة بتطور نظريات ابؼنظمات، لذلك نقتًح فيما يلي متابعة سريعة بؼستَة الفكر التنظيمي بغية الوقوؼ على مدى مسابنتو في 

. تطوير مدلوؿ و بؿتوى الكفاءات 
 
    إعٓبيبد الإردبِ انكلاعٛكٙ– 1
 

تشتمل ابؼدرسة الكلبسيكية على إسهامات رواد الفكر التنظيمي الذين وضعوا الأسس الأوفُ لبناء صرح علم التنظيم، و قد 
: برز من ضمنهم على وجو ابػصوص 

 
 F. Taylor ( 1856 – 1915 ) صاحب نظرية التنظيم العلمي للعمل؛ 

 H. Fayol  ( 1841 – 1925 ) واضع نظرية التنظيم الإداري؛ 

 M. Weber ( 1864 – 1920 )  صاحب نظرية التنظيم البتَوقراطي. 

 
و ترتكز ىذه ابؼدرسة على بؾموعة مسلمات مستمدة من التصورات السائدة آنذاؾ و التي كرسها عدد غتَ قليل من العلماء 

 و غتَبنا، بفن يروف أف الإنساف أشبو ما يكوف بالآلة و أف نشاطاتو ابعسدية Coulomb و Lavoisierو ابؼفكرين أمثاؿ 
جسم "حيث ينص أف   (1748)" الإنساف آلة" في كتابو La Mettrieىي ظواىر قابلة للقياس، و بفن أكدوا ذلك صراحة 
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، و بذلك فالعامل بؾرد عضو ميكانيكي ضمن أعضاء آخرين يشكلوف "ىو بذميع لعدد من الدواليب... الإنساف عبارة عن ساعة 
 . ( 107 )ابعهاز التنظيمي 

 
: و على ىذا الأساس تتبتٌ ابؼدرسة الكلبسيكية ابؼسلمات التالية 

 
ابؼؤسسة عبارة عن آلة ضخمة تتشكل من آلاؼ القطع، و العماؿ بؾرد دواليب في ىذه الآلة؛  -

الإنساف يبحث دوما عن الأمن و بيقت ابؼسئولية، و ىو كسوؿ بطبعو و بييل إفُ الغش، - 
. الدافع الوحيد للعمل ىو الأجر- 

 
: انطلبقا من ىذه الأسس ترتسم أربعة مبادئ كبرى يتميز بها الفكر الكلبسيكي 

 
  التنظيم التدرجيL' Organisation Hiérarchique :  تدرج ابؼؤسسة يتمثل في ىرمية السلطة، ىذه الأختَة بيكن

. بذزئتها و تفويضها إفُ ابؼستويات الدنيا باستثناء ابؼستوى الأختَ الذي لا بيكن شاغليو  أف يكونوا إلا بؾرد منفذين 
  مبدأ الإستثناءPrincipe d' Exception :  ابؼنفذوف يتكفلوف بابؼهاـ الروتينية فقط، بينما يتوفُ معابعة ابؼشاكل

 .الإستثنائية ابؽيئة القيادية 

  وحدة القيادةUnité de Commandement :  لا بىضع ابؼنفذ إلا لرئيس واحد يتلقى منو كافة الأوامر و التعليمات
. 

  مبدأ التخصصPrincipe de Spécialisation :  يقسرم العمل إفُ حركات بسيطة جدا و سهلة التعلرم من قبل يد
 .عاملة قليلة التأىيل، بفا يسمح بتقليص وقت التعلم، و يؤدي تكرار نفس ابغركات إفُ تسريع وتتَة الأداء 

 
، و إف   ...  Smith , Hume, Beccariaاقتبس الكلبسيكيوف مبدأ تقسيم العمل من مفكرين سابقتُ أمثاؿ 

 ىو أوؿ من استعمل ىذا ابؼفهوـ في نصوص لو كتبها في النصف الأوؿ من القرف الثامن Bernard De Mandevilleكاف 
، فقد أورد في  (108)عشر معتبرا تقسيم العمل كفيل وحده بتحقيق إبقازات كبتَة رغم ضعف الذكاء و قلة ابؼؤىلبت الفكرية 

بتقسيم أشغاؿ مصلحة كبتَة و الإستمرار في تقسيمها إفُ عدة أجزاء، بيكن جعل عمل كل واحد أكثر "إحدى حكاياتو أنو 
. (109)"وضوحا و أكثر دقة بحيث أنو بدجرد التعورد يصبح من ابؼستحيل ارتكاب أي أخطاء

 
كانت ىذه صورة مصغررة تبرز بعض تفاصيل و قواسم الإبذاه الكلبسيكي، و أما أثر ذلك على مفهوـ الكفاءات فيتجلى 

: من خلبؿ تناوؿ النظريات الأساسية كل على حدة 

                                                 
107  Bernard GIRARD : Une Histoire des Théories du Management en France de 1800 à 1940. 
108  Op. Cit . 
109  B. De Mandeville : La Fable des Abeilles , Paris 1990, Fable 2, p. 267. 
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تايلور و التنظيم العلمي للعمل  : أولا 
 

: أعاد تايلور تنظيم ابؼسار الإنتاجي وفق تقسيم مزدوج 
 

  مهاـ التصور، التصميم  و القيادة من صلبحيات ابؼديرية وحدىا، أما العامل فعليو  التنفيذ فقط، لأنو على : التقسيم العمودي
 .حد قوؿ تايلور لا يتقاضى أجره من أجل التفكتَ 

  حلل العمل و يفكك إفُ حركات أولية، و يكلف كل عامل بدهاـ بسيطة : التقسيم الأفقي  ُ  .(التخصص ابؼعمق)يِ

 
بىورؿ ىذاف التقسيماف سلطة مطلقة بؼهندسي التنظيم باعتبار أنهم وحدىم الأدرى بكيفيات الإبقاز الذي لا يتم إلا وفق 

، و بودد من جهة أخرى بؾاؿ التأىيل للعماؿ الذين بوصروف في نطاؽ ضيق ( One best way )طريقة وحيدة مثلى 
.  في أوساط الشغيلة L' Abrutissementبفا بىلق حالة عامة من البلو و البلبدة  (حركات بؿدودة)

فايول و التنظيم الإداري  : ثانيا 
 

: خلبفا لتايلور اعتتٌ فايوؿ بالتنظيم الإداري بؼعابعة أزمة القيادة التي استفحل أمرىا آنذاؾ، فقسم ابؼؤسسة إفُ ست وظائف
. تقنية، بذارية، بؿاسبية، مالية، أمنية، و إدارية

 
: و بسثل الوظيفة الإدارية أىم الوظائف في نظر فايوؿ، و تتضمن بطس عمليات ىي 

. ابؼراقبة - التنسيق     - القيادة     - التنظيم     - التخطيط     - 
 

 مناسبة، فميرز بذلك بتُ القدرة التقنية، و القدرة التجارية، و القدرة Capacitésو قد حدرد فايوؿ لكل وظيفة قدرات 
:  و كل واحدة من ىذه القدرات تعتمد على بؾموعة مواصفات و معارؼ   (110)إفٍ ... ابؼالية، و القدرة الإدارية 

  (الصحة، القوة، النباىة  )صفات جسدية 

  (الفهم، التعلم، ابغكم  )صفات عقلية 

  (... الطاقة، الصرامة، الشجاعة، ابؼبادرة، الولاء، الكرامة  )صفات خلقية 

  (مفاىيم بـتلفة لا تتعلق ضرورة بالوظيفة ابؼؤداة  )الثقافة العامة 

  (...تقنية أو بذارية أو مالية : بزص الوظيفة ابؼمارسة  )معارؼ خاصة 

  (الدروس ابؼستفادة بصفة شخصية من الأحداث  )ابػبرة.  

 

                                                 
110  H. Fayol : Administration Générale et industrielle, P. 11. 



 
68 

 

 

و بزتلف أبنية كل عنصر من عناصر القدرات باختلبؼ حجم ابؼؤسسة، بفا حدى بفايوؿ إفُ وضع قيم تعبرر عن الأبنية 
. النسبية لكل قدرة لدى كل صنف من أصناؼ ابؼستخدمتُ 

 
و بالرغم بفا قد يؤخذ على ىذه الطريقة من بعد عن ابؼوضوعية العلمية و تسرع في استخلبص النتائج و تعميمها، إلا أف 

. حيازة فضل السبق في طرح مشكلة الكفاءات و بسييزىا بحسب نوعية الوظائف و حجم ابؼؤسسات، تعود إفُ فايوؿ 
 

للحديث عن ضرورة و إمكانية تعليم  ( 27 – 23ص  )بالإضافة إفُ ذلك خصص فايوؿ الفصل الثالث من القسم الأوؿ 
بصفة بسهيدية في ابؼدارس الإبتدائية، أكثر توسعا في ابؼدارس الثانوية، و : الإدارة، حيث دعا  إفُ وجوب تعميم التعليم الإداري 

 . ( 111 )أكثر تعمقا في ابؼدارس العليا 
 

ماكس فيبر و التنظيم البيّوقراطي : ثالثا 
 

 (التنظيم البتَوقراطي) الشرعية –في  تصنيفو  لأنواع  السلطات حدرد فيبر بؾموعة من ابؼواصفات بسيرز السلطة   العقلبنية 
عن غتَىا، أبنها في ىذا السياؽ اعتماد ابؼؤىلبت العلمية و القدرات التقنية كأساس للئنتقاء و تولية ابؼناصب و ابؼسئوليات، خلبفا 

. لنمطي السلطة الكارزمية و التقليدية الذين لا يولياف الكفاءة أي اعتبار 
 

 كدعامة أساسية في النظاـ البتَوقراطي فَ بينع من سلب الصفة الإنسانية عن ىذا L' Expertiseغتَ أف إبراز ابػبرة 
التنظيم لاعتماده على ابؼظاىر غتَ الشخصية بصفة مبالغة، و ىو ما حدا بابؼهتمتُ بنظرية ابؼنظمات إفُ إدراج التنظيم البتَوقراطي 

. ضمن  الإبذاه  الآفِ 
 ، على اختلبؼ من La Qualificationو خلبصة القوؿ أف ابؼدرسة الكلبسيكية تعتمد كلية على مبدأ التأىيل 

. ، و لنا عودة إفُ موضوع  التأىيل فيما يأتي من مباحث (التايلورية ، الفايولية  و البتَوقراطية)حيث الشكل بتُ نظرياتها ابؼختلفة 
 
   انكفبءاد فٙ ظم يذسعخ انؼلالبد الإَغبَٛخ– 2

                   

يندرج في إطار ىذه ابؼدرسة بؾموعة نظريات تهدؼ إفُ معابعة الوضعية التنازعية النابصة عن علبقات العمل و بناء النشاط 
  بابؼراىنة أساسا على حاجات العامل إفُ الإندماج الإجتماعي، و قد انتقلت ىذه L' Action Collectiveابعماعي 

 'L إفُ العقلبنية الإجتماعية L' Homo –    oeconomicusالنظريات بالتفكتَ التنظيمي من العقلبنية الإقتصادية 

Homo-Socius ( 112 ) ، و بذلك فهي فَ برل مشكلة النشاط ابعماعي بل بذاىلتو في سياؽ تبنيها للمسلمة الإجتماعية . 

                                                 
111  Op. Cit. P. 27. 
112  J.F. Amadieu : " ORGANISATION ET TRAVAIL : Coopération, Conflit et Marchandage " , éd. Vuibert, 

Paris 1993, P. 58 .  
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 الشهتَة التي كانت منطلقا بؽذه ابؼدرسة في إبراز أبنية العلبقات بتُ Howthorneو تتمثل أىم مسابنات أبحاث 
ابؼشرفتُ و العماؿ و دورىا في رفع مردودية العامل، و أف الإشراؼ الفعاؿ الذي من شأنو أف بىلق جوا ملبئما من العلبقات 

الإنسانية و يستثمر العواطف النابصة عن ذلك في برستُ أداء الأفراد، ىذا الإشراؼ يتطلب مهارات خاصة، و يستدعي إخضاع 
. ابؼشرفتُ لدورات تكوينية تتعلق بأساليب و طرؽ الإشراؼ 

 
:  ، متأثرا بأبحاث ىاوثرف، ابغاجات الإنسانية إفُ بطسة مستويات متدرجة تصاعديا Maslowو من جهتو رترب 

 ابغاجات الفيزيولوجية – 1
 حاجات الأمن – 2     

 حاجات الإنتماء – 3          
 حاجات التقدير و الإحتًاـ – 4               

.  حاجات الإبقاز و برقيق الذات – 5                    
 

 بالإضافة إفُ ابغاجات الرغبة في ابؼعرفة و الفهم:  أضاؼ ماسلو بؽرمو نوعتُ آخرين من ابغاجات بنا 1943و في سنة 
 . ( 113 )ابعمالية 
 

  Maslow , Herzbergتعدر النتائج ابؼتمخضة عن أبحاث ىاوثرف و نظريات الدافعية ابؼرتكزة على ابغاجات البشرية 
بدثابة الإنقلبب على ىيمنة بمط التنظيم التايلوري و ردة فعل ضد ىذا الإبذاه، بظحت بطرح تصورات جديدة تتعلق ... و غتَبنا

من جهة، و بالعلبقات بتُ أعضاء المجموعة الواحدة و بتُ بـتلف المجموعات من  (إثراء و توسيع ابؼهاـ بؽرزبرغ  مثلب)بتنظيم العمل 
. جهة ثانية 

 
ىذا التطور أرسى دعائم توجهات جديدة توفِ الإنساف و قدراتو الشخصية، الفكرية و ابؼهنية مكانا مرموقا في البناء 

التنظيمي، و تراىن  ليس فقط على حاجاتو الإجتماعية و إبما على حاجاتو ابؼعرفية  معتبرة كل تطور للقدرات الفردية تطويرا 
 . ( 114 )للئمكانيات التنظيمية، و بعبارة أخرى تراىن ىذه التوجهات على الإستثمار البشري بالدرجة الأوفُ 

 
  انكفبءاد فٙ ظم يمبسثبد رطٕٚش ٔ أَغُخ انًُظًبد– 3

 

عرفت الفتًة التي أعقبت ابغرب العابؼية الثانية برولات جذرية في شتى المجالات لاسيما بؾاؿ النشاط الصناعي الذي 
استدعت عملية إعادة انطلبقتو و بسكينو من الإستجابة للئحتياجات الكثتَة و الطلبات ابؼتزايدة باستمرار ضرورة ترقيتو بشريا 

                                                 
113  Op. Cit P. 64. 

 تعمّدت إغفال الكثٌر من النظرٌات التً ٌزخر بها الفكر التنظٌمً لأن هدفنا فً هذه العجالة هو تسلٌط الضوء على مدى مساهمة نظرٌات  114
 .المنظمات فً مجال الكفاءات و لٌس التؤرٌخ لهذه النظرٌات 
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 Tavistockوتقنيا، و انصبر اىتماـ الباحثتُ آنذاؾ على التوفيق بتُ ابؼتطلبات الإجتماعية و التكنولوجية، خاصة فريق 

Institute و الذي بسخضت أشغالو عن بروز ابذاه فكري يعرؼ باسم ابؼقاربة الإجتماعية 1946  البريطاني الذي تأسس عاـ 
 . Approche Socio-Technique التقنية –

 
 National Training، و ابؼخبر الوطتٍ للتدريب 1946  في Kurt Lewinو بالتزامن مع ىذه ابؼدرسة أثار 

Laboratory في Bethel ضرورة الإعتناء بالتكوين ابؼتخصص، و بفرؽ التكوين الذاتي، فابرتُ الباب بذلك 1947 عاـ ،
 كوسيلة لتغيتَ قيم و سلوكات الإداريتُ بواسطة ما " T – Group " لطرح فكرة الفرؽ التدريبية Chris Argyrisأماـ 

. اصطلح عليو بالتكوين ابؼخبري 
 

  برنامج شامل للتطوير التنظيمي في ست مراحل، تتًاوح  R.R. Blake & J.S. Moutonو من جهتهما اقتًح 
ابؼتضمنة  La Grille Managériale ( 115 )ابؼدة الزمنية لتنفيذه بتُ ثلبث و بطس سنوات، في إطار الشبكة الإدارية 

:  ، بيثلبف الإىتمامتُ الأساستُ للمديرية 9 إفُ 1لمحورين متدرجتُ من 
الإىتماـ بالإنتاج ؛ - 
. الإىتماـ بابؼستخدمتُ - 

 
) أي أقصى اىتماـ بكل من الإنتاج و ابؼستخدمتُ معا  ( 9 , 9 )و الأسلوب القيادي الأمثل بوصل عليو في النقطة 

 . (الأسلوب الإندماجي 
 

بغرض توجيو بؾهودات ابعميع  (9 , 9)و ابػطوة الأوفُ لتًقية الثقافة التنظيمية تتمثل في تكوين الإطارات على الأسلوب 
. بابذاه إبقاز الأىداؼ التنظيمية 

 
تأتي عقب ذلك مرحلة تطبيق ابؼعارؼ، ابؼواقف و ابؼؤىلبت  ابؼكتسبة خلبؿ فتًة التكوين على مستوى المجموعات الطبيعية 

. من أعلى إفُ أسفل ابؽرـ الإداري، على أف يتم تطوير المجموعات في سياؽ ابؼشاكل الواقعية التي يواجهها الفريق في العمل 
 

: تلي ذلك مراحل أخرى ضمن استًاتيجية التطوير التنضيمي تتمثل في 
  تطوير العلبقات ما بتُ المجموعات ؛
   تصميم بـطط تنظيمي مثافِ ؛
 تنفيذ التغيتَات المحدردة ؛ 

  التقييم ابؼنظم و التثبيت. 

                                                 
115    Robert R. Blake & al., " Breakthrough in Organization Development ", Harvard Business Review 

November-December 1964, Number 64601. 
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و ما يستًعي الإنتباه ىنا ىو ابؼكانة التي أولاىا بلبؾ و موتن للتكوين في مشروع التطوير التنظيمي و اعتباره مرحلة 
الإنطلبؽ في استًاتيجية التغيتَ للوصوؿ بابؼنظمة إفُ مصاؼ التفوؽ من خلبؿ بلوغ مستوى إداري مثافِ يوفق إفُ أقصى درجة بتُ 

. الإعتبارات الإقتصادية و الإعتبارات الإنسانية 
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 انفظم انثبنث

 

 انكفبءاد ٔ الإعزثًبساد غٛش انًبدٚخ 
 

برز في الآونة الأختَة، و ضمن سياؽ المجهودات ابؼبذولة في سبيل تكريس مفاىيم و تصورات بموذج ابؼوارد و الكفاءات 
  Knowledge Management / Management des Savoirsإدارة ابؼعارؼ " السالف ذكره، برز مدلوؿ 

كإطار فكري و مناىج عملية تندرج في بؾاؿ الإستثمارات الفكرية أو غتَ ابؼادية، و تهدؼ إفُ تسيتَ و تطوير ابؼعارؼ و الكفاءات 
. و تنمية القدرات البشرية في ابؼنظمات ابؼهنية على اختلبؼ طبيعاتها و بؾالات عملها

 
 إف فَ نقل كلهم –و نتيجة للتحولات التي استعرضناىا في الفصلتُ السابقتُ تكرس في وعي معظم ابؼهتمتُ بإدارة الأعماؿ 

 القناعة الراسخة بأبنية العنصر البشري الكفؤ، و أبنية حيازة كفاءات تنظيمية أساسية بسيرز ابؼنظمة عن غتَىا و بسنحها سبقا –
. تكنولوجيا و مزايا تنافسية دائمة

 
و بحكم تباين ابؼعارؼ و الكفاءات و تعدد أشكابؽما و ميلهما ابؼستمر إفُ التطور و التحوؿ، فإنو بات من المحتم على 

ابؼنظمات إبهاد آليات و أنظمة بسكنها من متابعة تطور حقيبتها ابؼعرفية بشكل يقظ أي بدا بهعلها تتجاوز ابؼعارؼ و الكفاءات 
.  و خلق و اكتساب أخرى جديدة Obsolètesابؼتلبشية 
 

ىذا، و قبل التعرض إفُ ماىية و أبنية ىذا ابؼنهج الإداري ابعديد، بوسن بنا أف نعررج أولا على تعريف ابؼفهومتُ الأساسيتُ 
الكفاءات و ابؼعارؼ، بغية رفع أي التباس من شأنو أف بىل بفهم و استيعاب الطروحات التي سنوردىا : موضوع  ىذه الدراسة 

فيما بعد، ليتستٌ لنا عقب ذلك إجراء عملية تصنيف شاملة للكفاءات بهدؼ التوصل إفُ بسييز الكفاءات الأساسية أو 
بعده سنتعرض بصفة  (ابؼبحث الأوؿ)الاستًاتيجية عن غتَىا، بالإضافة إفُ بياف ترتيبها التدرجي على ابؼستويتُ الفردي و التنظيمي 

بؾملة إفُ نظاـ إدارة ابؼعارؼ و الكفاءات باعتباره نظاـ حديث النشأة يهدؼ إفُ تطوير كفاءات ابؼنظمة و تنمية القدرات البشرية، 
.  ، و نرجئ التعرض إفُ تطبيقاتو إفُ القسم الأختَ من ابؼذكرة (ابؼبحث الثاني)و ذلك في إطار نظري عاـ 
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انًجسث الأٔل 

: انكفبءاد 

  يسبٔنخ رؼشٚف ٔ رظُٛف
 

يهدؼ ىذا ابؼبحث إفُ الإقتًاب قدر الإمكاف من مدلوفِ الكفاءات و ابؼعارؼ من خلبؿ استعراض أىم ما ورد بشأنهما 
ابؼطلب )من تعاريف، و ذلك عقب التعرض لأىم الصعوبات و العراقيل التي بروؿ دوف توصل ابؼختصتُ إفُ تعريف متفق عليو 

( . ابؼطلب الثاني)، لننتقل بعد ذلك إفُ تصنيف الكفاءات و برديد تدرجها عل الصعيدين الفردي و التنظيمي (الأوؿ
 

انًطهت الأٔل 

رؼشٚف انكفبءاد 
 

               طؼٕثبد رؼشٚف انكفبءاد– 1
 

يصعب على الدارستُ الوقوؼ على تعريف شامل و بؾمع عليو بؼفهوـ الكفاءة من قبل ابؼختصتُ بصيعا، و ذلك بالرغم من 
تعدد المحاولات ابؽادفة إفُ تقريب وجهات النظر في ىذا الشأف، و لعل أىم تلك المحاولات ابؼبادرة التي أقدـ عليها المجلس الوطتٍ 

الذي أعيدت تسميتو   - Conseil National du Patronat Français ( CNPF )لأرباب العمل الفرنسيتُ 
 في – Mouvement des Entreprises de France ( MEDEF ) بحركة ابؼؤسسات الفرنسية 1998منذ 

 بفثل بؼؤسسات اقتصادية من جنسيات و قطاعات نشاط 1500 و التي بصع خلببؽا حوافِ 1997الفتًة من أبريل إفُ ديسمبر 
. بـتلفة، بهدؼ توسيع دائرة التشاور بشأف ابؼفاىيم و الآليات ابؼتعلقة بهذا ابؼدلوؿ 

 
:  و مرد ىذه الصعوبات إفُ عدة عوامل نوجز أبنها فيما يلي 

 
 بوتمل معاف كثتَة، الأمر الذي يتًتب عنو غالبا Concept Polysémique الكفاءة مفهوـ متعدد الدلالات – 1

 Guy Le أو تباينا في المحتوى على أقل تقدير، و قد عبرر الأستاذ Confusion Sémantiqueالتباسا دلاليا 

BOTERF  حرباء فكرية" عن ىذه الطبيعة بقولو أف مفهوـ الكفاءة ىو "Cameleon conceptuel و يضيف أف ، 
 ، بينما يتطلب Notion familiariséeاستعمالو  ابعاري منذ القدنً بدوف أي بؿاولة لتحديد بؿتواه  جعل منو تعبتَا شائعا 

 . ( 116 ) تشكلو على أنقاذ التمثلبت الشائعة و العفوية – G. Bachelard كما ينص الإبستمولوجي –ابؼفهوـ العلمي 
 
بفا يؤدي حتميا إفُ اختلبؼ مضامينها و بالتافِ إفُ  (... الإدارة، الإنتاج، التسويق ) تعدد بؾالات تطبيق الكفاءات – 2

. درجة عالية من التغاير 
                                                 

116 Guy Le BOTERF, " Construire les compétences individuelles et collectives" , p.14 



 
74 

 

 

 
بالإضافة إفُ تعدد أنواع الكفاءات بحيث  (التنظيمية -  ابعماعية -  الفردية   ) تعدد ابؼستويات التًكيبية للكفاءات – 3

بيكن التمييز بتُ الكفاءات العلمية و الكفاءات التقنية و الكفاءات الإنسانية أو العلبقاتية، ىذا التباين في ابؼستويات و النوعيات 
. يعقد إفُ حد كبتَ مسألة التقارب التعريفي بؼفهوـ الكفاءة 

 
 تعدد ابؼشارب الفكرية و ابؼقاربات النظرية لدى ابؼؤلفتُ ابؼهتمتُ بقضايا إدارة و تطوير الكفاءات، فقد أحصى – 4

Daniel HELD ست مقاربات بـتلفة  :
 

       مقاربات تركز على ابؼعارؼ النظرية أو العلميةSavoir 

     مقاربات تركز على ابؼعارؼ العمليةSavoir – faire    

             مقاربات تركز على السلوكاتSavoir – etre         

 مقاربات تدمج ابؼعارؼ و ابؼمارسات و السلوكات 

  مقاربات تركز على الكفاءات ابؼعرفيةCompétences cogntives  

  ( 117 )مقاربات تركز على  النشاطات . 

 
 يسبٔنخ رؼشٚف انكفبءاد                    - 2

 
نستعرض فيما يلي اىم التعاريف الواردة بشأف مفهوـ الكفاءة لمحاولة التوصل من خلببؽا إفُ رسم صورة تقريبية تبرز إفُ حد 

: ما أىم ملبمح ىذا ابؼفهوـ 
 

 : AFNORتعريف ابعمعية الفرنسية للمعايتَ الصناعية : أولا 
.  ( 118 )" الكفاءة  ىي  استخداـ  القدرات  في  وضعية  مهنية  بغية  التوصل  إفُ الأداء  الأمثل  للوظيفة  أو النشاط " 
 

ابؼلبحظ أف ىذا التعريف يربط الكفاءة بالغاية من استخدامها دوف برديد لمحتوى القدرات، و ىذه العمومية في طرح مفهوـ 
. الكفاءات تكسيو غموضا أشد

 
القدرة على إبقاز النشاطات " الكفاءة بأنها Daniel HELD & Jean Marc RISSو يعرؼ الباحثاف : ثانيا 

ابؼعارؼ , و إذا أردنا فهي بؾموع ابؼعارؼ النظرية . ابؼهنية ابؼنتظرة من شخص ما في إطار الدور ابؼنوط بو في ابؼنظمة أو في المجتمع 
.  ( 119 )" العملية و ابؼعارؼ السلوكية ابؼستخدمة في سياؽ معتُ

                                                 
117 Daniel HELD , " La gestion des compétences", Revue économique et sociale , septembre 1995 
118

Cécile DEJOUX, " Les compétences au cœur de l'entreprise",  p.67  
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ىذا التعريف يضع الكفاءة في موقع التقاء بتُ الأفراد و كفاءاتهم من جهة و ابؽياكل التنظيمية و النشاطات الواجب إبقازىا 

 Laمن جهة ثانية، و بالتافِ بييرز بتُ البعد الفردي و البعد التنظيمي بغرض إدماجهما فيما يسميو الباحثاف بالقدرة على الأداء 

Capacité d' Agir . 
 

 .Ex) على إثر اللقاءات التشاورية بعماعات العمل ابؼنعقدة برت إشراؼ المجلس الوطتٍ لأرباب العمل الفرنسيتُ : ثالثا 

CNPF)  MEDEF   تقرراعتماد التعريف التافِ 1997من أبريل إفُ ديسمبر  :
 
و تتم ملبحظتها من , الكفاءة ابؼهنية ىي تركيبة من ابؼعارؼ و ابؼهارات و ابػبرة و السلوكات التي بسارس في إطار بؿدد"

 ، و من ثم فإنو يرجع للمؤسسة برديدىا و تقوبيها و قبوبؽا La Validitéخلبؿ العمل ابؼيداني ، و الذي يعطي بؽا صفة القبوؿ 
 . ( 120 )" و تطويرىا
 

:  يبرز من خلبؿ ىذا التعريف عنصراف أساسياف بنا 
  الكفاءة لا بيكن ملبحظتها أو قياسها إلا في السياؽ ابؼهتٍ أي أثناء أداء النشاط ، و عليو فإف الإرتباط جد وثيق بتُ الكفاءة

. و الأداء، و العلبقة العملية بتُ الفرد و الوضعية ابؼهنية برتل جوىر الكفاءة
  ابؼؤسسة باعتبارىا المجاؿ الذي تتجلى فيو مظاىر الكفاءة في شتى أصنافها و ابعهة التي بسارس بغسابها، مسئولة مباشرة عن

أو الإشهاد عليها لدى جهة بـتصة ) Validationإكتشاؼ الكفاءات الفردية و ابعماعية، تقدير أبنيتها، قبوبؽا 
Certification)  و العمل على تطويرىا. 

 
 : ( 121 ) عدة برفظات بشأف ىذا التعريف  Philippe ZARIFIANو يبدي الأستاذ 

 
  بحيث يسري ىذا التعريف على كل ابغقب التاربىية و على أي , سكوتو عن الرىانات ابؼتعلقة بتحولات العمل و ابؼنظمات

. تنظيم بدا في ذلك التنظيم التايلوري 
  حرفيا جديدا " يتضمن ىذا التعريف جانبا "Neo – Artisanale يتجلى من خلبؿ القبوؿ ابؼيداني Validation 

in situ بشبكات العمل التي تساىم في :  للكفاءات، إف ىذه الرؤية تغفل بساما الشروط ابؼعاصرة للئنتاج لاسيما فيما يتعلق
 .التحضتَ، ابؼشاركة و الدعم للنشاط ابؼهتٍ، و بتقييم النجاعات الإقتصادية للمنظمة

 
                                                                                                                                                          
119 D. Held & J.M. Riss , " Le développement des compétences au service de l'organisation apprenante", Revue 

Employeur Suisse, N° 13 , 1998 
120 CNPF, " Actes des Journées Internationales de la Formation ( Objectifs Compétences), Deauville 1998, Tome 

1 p.5 
121 P. Zarifian , " Objectif Compétence: Pour une nouvelle logique" ; p.64 
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: (122) تعريفا آخر يسعى من خلبلو إفُ إدماج أبعاد بـتلفة و بصع صياغات متعددة P. Zarifian و عليو اقتًح : رابعا 
 

 " الكفاءة  ىي  ابزاذ الفرد للمبادرة و برملو للمسئولية في بـتلف الوضعيات ابؼهنية التي تواجهو ."
  " ىي ذكاء عملي للؤوضاع، ترتكز على معارؼ مكتسبة يتم برويلها بشكل أكثر قوة كلما ازداد تعقرد ىذه الأوضاع." 

  " الكفاءة ىي القدرة على بذنيد شبكة الفاعلتُ حوؿ نفس الوضعيات، على تقاسم الرىانات و على التكفل بدجالات
 ".ابؼسئولية ابؼشتًكة

 
 لمحتوى الكفاءات و تركيزه على إشكالية العلبقة Zarifianأىم ما بيكن تسليط الضوء عليو في ىذا التعريف ىو بذاىل 

منظمة، و بذلك فهو يقلب كلية وجهة النظر السائدة في التعاريف ابؼتداولة حيث جرى العمل على سرد العناصر / بصاعة / فرد 
... و ابؼعرفة السلوكية  (ابػبرة)ابؼعرفة النظرية، ابؼعرفة العملية : ابؼكونة للكفاءات 

 
 التي تشكل Le problème de contextualisation  مسألة السياؽ Zarifianبالإضافة إفُ ذلك يثتَ 

عقبة في المجاؿ العملي، إذ الكفاءة التي بسارس في سياؽ بؿدد لا بذعل من صاحبها كفؤا في غتَه من المجالات، بفا يطرح إشكالات 
:  كثتَة 

 
  كيف بردد موازنات الكفاءات ؟
  و غتَىا بفا سنراه لاحقا... كيف بيكن ابغديث عن حركية ابؼستخدمتُ ؟ عن التحويل ؟. 

 
 في مقابل الكفاءات Compétences Généralisées فكرة الكفاءات الشاملة Zarifianو من ىنا يتبتٌ 

 ، و يطرح الكفاءة كنمط لعلبقات العمل و العلبقات مع الغتَ في Compétences contextualiséesالمحددة السياؽ 
. ( 123 ) (...الشبكة، ابؼسئولية ابؼشتًكة، إفٍ)العمل 

 
مواردىا، في  [أو استخداـ] فيعرفاف  الكفاءات بأنها قدرة ابؼنشأة على بذؿ Amit & Shoemakerأما : خامسا 

.  شكل مركب اعتياديا، باستعماؿ مسارات تنظيمية، لتحقيق ىدؼ بؿدد 
 

و يضيفاف أف الكفاءات ىي عبارة عن مسارات ملموسة أو غتَ ملموسة، ترتكز على ابؼعلومات، و ىي خصوصية لكل 
 . ( 124 )منشأة و تتطور بدرور الزمن عبر تفاعلبت معقدة بتُ موارد ابؼنشأة 

 

                                                 
122 Op. Cit. P. 65 - 71  
123 Sandra BELLA , " Compétences en action" , ( ouvrages collectif ) , p.11 - 12 
124  V.C. Fandillat, " Une nouvelle perspective sur le développement des compétences". 
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 انكفبءاد ٔ انًؼبسف – 3

                                       

على حد تعبتَ - يرتبط ىذاف ابؼدلولاف ارتباطا وثيقا لدرجة يتعذر معها أحيانا الفصل بينهما، و بهمعهما قاسم مشتًؾ 
S.M. Bonnardel ( 125 )   - ىو الإنساف ابؼفكر العاملL'homo sapiens faber و إف كانا في ابؼقابل قد شقرا ، 

طريقيهما بصفة مستقلة أحدبنا عن الآخر في بؾاؿ الإنتاج العاـ للؤبحاث و التحاليل، حيث اعتتٌ ابؼختصوف بأنظمة ابؼعلومات 
 Management   بينما كاف مدلوؿ إدارة الكفاءات Management des Connaissancesبددلوؿ إدارة ابؼعارؼ 

des Compétences من نصيب ابؼهتمتُ بتسيتَ ابؼوارد البشرية   .
 

غتَ أف تطور الفكر الاستًاتيجي، لا سيما في التسعينات من القرف ابؼاضي، استطاع أف بييط اللثاـ عن العلبقات التداخلية 
إدارة ابؼعارؼ و تطوير : "بتُ ابؼفهومتُ و أف يبرز أبنية الإعتناء بهما معا في مسار تكاملي، و عليو ظهر الإستعماؿ ابؼركرب 

ليطغى على الكثتَ من الأبحاث و الكتابات ابؼتخصصة، على الرغم من استمرار رواسب الإستعمالات السابقة، و لعل " الكفاءات
.   مرد ذلك بالدرجة الأوفُ إفُ عدـ نضج ىذه النظريات كمادة علمية متناسقة و مستقلة 

 
يضاؼ إفُ ذلك عامل آخر يتمثل في تباين التصورات و اختلبؼ ابؼصطلحات بتُ الأدبيات الفرنسية و الأبقلوسكسونية، 

 (الكفاءات التطبيقية  )، ابؼعرفة العملية Savoir (الكفاءات النظرية)فبينما تركز الأوفُ على التمييز بتُ ابؼعرفة العلمية 
Savoir-faire (الكفاءات الإجتماعية أو العلبقاتية) و ابؼعرفة السلوكية Savoir-etre ُبسيل الأدبيات الأبقلوسكسونية إف ، 

: التمييز بتُ 
 

- Knowledges  :  ُابؼعارؼ التي بووزىا شخص ما في بؾاؿ معت .
 -Abilities :  ُابؼؤىلبت و القدرات التي بسكن الشخص من مزاولة نشاط معت .
 -Skills :  معرفة عملية تتعلق بالبرىنة السلوكية على خبرة ما .
 -Behaviours : (126)التصورات الذاتية التي تتحوؿ إفُ مواقف، قيم، صورة عن الذات  .

 
 ثلبثة أبعاد أصلية بؽذا ابؼدلوؿ Thomas DURANDو في سياؽ إعادة تشكيل الإطار ابؼرجعي للكفاءة حدد 

:  الذي بيتَ بتُ Pestalozi (1980)ابؼعرفة، ابؼمارسة و ابؼواقف، اعتمادا على تصنيف : تتمثل في 
 -Head ابؼعرفة أو العلم ( Savoir)  
 -Hard ابؼمارسة أو التطبيق (Savoir-faire)  
 -Heart السلوؾ أو ابؼواقف (Savoir-etre) .

                                                 
125  S.M. Bonnardel , "Pour un Management conjoint des Connaissances et des Compétences" Conférence AIMS 

2000 
126  Bruno Sire , " Clarification des concepts ", Journées d'étude sur la gestion des compétences entre concepts 

et applications ", le 08/06/2000 par ESA/Grenoble et la CERAG 
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تتمثل في المجموع ابؼهيكل للمعلومات ابؼندبؾة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة نشاطاتها و إبقاز : ابؼعرفة : أولا 

. عملياتها في سياؽ خصوصي، عبر بذنيد تفستَات بـتلفة، جزئية و متناقضة في بعضها
 

ابؼعرفة تتضمن إذف الوصوؿ إفُ ابؼعطيات ابػارجية، القدرة على برويلها إفُ عناصر معلومات مقبولة، و إدماجها في بماذج 
. جاىزة، و لو تطلب الأمر تطوير المحتوى و ابؽياكل معا 

 
يتعلق بالقدرة على الإبقاز بصفة ملموسة وفق مسار أو أىداؼ بؿددة سلفا، ىذه ابؼعارؼ العملية لا : التطبيق : ثانيا 

 أو التقنيات Tours de mainتقصي ابؼعرفة، غتَ أنو بيكن أف لا تتطلب فهما أساسيا لأسباب ستَاف ابؼهارات اليدوية 
، بالرغم من أف استعمابؽا بيتاز بستَاف العمل و بلوغ الأىداؼ ابؼنشودة، و من ىنا فإف ابؼعرفة العملية ترتبط (التجريبية)الأمبريقية 
. Le Tacite بالضمتٍ – جزئيا – و L' Empiriqueبالتجريبي 
 

التي يبدو أنها أبنلت كثتَا في  ابؼنظور ابؼرتكز على ابؼوارد و كذلك في نظرية الكفاءات ابغديثة الظهور، : ابؼواقف : ثالثا 
بالرغم من أف مسألة السلوؾ و كذلك ابؽوية و الإرادة بسثل بالنسبة لنا مظهرا أساسيا لقدرة الفرد أو ابؼنظمة على إبقاز أي شيء أي 
مظهرا أساسيا لكفاءتهما، و لذلك نعتبر أف ابؼنظمة الأكثر برفيزا تكوف أكثر بقاعة من غتَىا مع وجود عنصر التساوي في ابؼعارؼ 

. ( 127 )النظرية و العملية 
 

 الأبعاد الثلبثة للكفاءة : (4-1)شكل 

         connaissances                 رفاالدع                                                    

 données بــيانــات                                                                          

          Informationsمعـلومـات                                                                  

 savoirية               لممـعرفة ع                                                            

 
   

 Pratiques  اتبيقالتط                                                                                     Attitudes / واقف   الم
  tours de mai مهارات يدوية                                               Compartement                            سلوك

  techiques  تقنيات                                                                   Motivation            /      دافعية 

   savoir faire  معرفة عملية                                                                                       /Identité    هوية   
 Savoir etreوكية   لمعرفة س 

                                                 
127  T. Durand , " Savoir, Savoir-faire et Savoir-etre", Conférence AIMS 
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الكفاءة ىي ابؼرحلة الأكثر تقدما " أف  M. Mackعلى ضوء ما سبق بيكن القوؿ أف الكفاءة تفتًض ابؼعرفة، بل يعتبر 
. و ابؼعرفة بدورىا تشكل جزءا لا يتجزأ عن الكفاءة  ( 128 )"في سلسلة ابؼعرفة

 
:  و على الصعيد التنظيمي تكتسي ابؼعرفة عدة أشكاؿ 

 
" ابؼعارؼ النظرية"يتمثل في معرفة تفستَية بذد مرجعيتها في  : Savoir pourquoi Know-why /معرفة بؼاذا   -

" . ابؼبادئ العلمية"أو 
 

, يتعلق بالوقائع أي ابؼعطيات التي تندرج ضمن معابعة ابؼشاكل  : Know-what / Savoir quoiمعرفة ماذا  -
يعرفوف أساليب أداء  (... أطباء، اقتصاديوف، فيزيائيوف  ) ، و بووزىا مهنيوف  codifiableىذه ابؼعرفة قابلة للضبط و التقنتُ 

. عملهم و استعماؿ مناىج ربظية خاصة بدهنهم، و ىم مؤىلوف للقياـ بذلك
 

تتعلق بدعرفة ضمنية، بؿددة السياؽ و غتَ مرئية، و ىي شديدة  : Know-how / savoir-faireمعرفة كيف  -
. ضمنية تتفاوت درجات تقابظها (معايتَ)الإرتباط بالسياؽ حيث تتجسد في بؾموعة قيم و ضوابط 

 
تفتح إشكالية الوصوؿ إفُ ابؼعرفة، و تتولد عنها ابؼعلومات ابؼتعلقة  :  Know-who / Savoir quiمعرفة من - 

. بدن يعرؼ ماذا ؟ و من يعرؼ كيف يؤدي ماذا ؟ 
 

:  بتُ نوعتُ من ابؼعارؼ Polyaniو بييز 
 

  ابؼعارؼ الصربوةConnaissances Explicites :  و ىي تلك القابلة للئنتقاؿ بواسطة اللغة، و بيكن صياغتها و
. تسجيلها كتابيا و كذا بززينها في وثائق أو بنوؾ معطيات 

  ابؼعارؼ الضمنيةConnaissances Tacites :  ىي معارؼ تعلم بدوف وعي بعلمها لكونها صعبة الصياغة  و
 .التسجيل، و تستعصي على التواصل و لا بيكن نقلها بواسطة اللغة 

 
 إفُ رسم بـطط تفصيلي أبرز من خلبلو أنواع ابؼعارؼ التي بروزىا Grundsteinانطلبقا من ىذا التصنيف  توصل 

: ابؼؤسسات، مواصفاتها و مضامينها، و ما يستًعي الإىتماـ في ذلك ىو ابؼفاصلة الدقيقة التي أجراىا بتُ ابؼعارؼ و الكفاءات 
 

 

                                                 
128  M. Mack, " L' Organisation apprenante comme système de transformation de la connaissance en valeur, 

Revue Française de Gestion, septembre-octobre 1995, pp. 43 -  48. 
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 Grundsteinالمعارف و الكفاءات حسب  : (5-1)شكل 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

و عليو بيكننا القوؿ أف ابؼعرفة و الكفاءة متداخلتاف لدرجة أنو يستعصي فصلهما عن بعض، إذ لا بيكن تصور إحدابنا 
دوف الأخرى، بالرغم من بستع كل منهما بإطاره ابؼرجعي و بؾالو ابػاص، لذلك بقد الأدبيات ابؼتخصصة بسزج بينهما في أغلب 

. الأحياف 
 

طرح إشكالية الإرتباط و " من أجل إدارة مشتًكة للمعارؼ و الكفاءات"  في مداخلتها S.M. Bonardelو قد سعت 
ابػلبؼ الأساسي بتُ ابؼعارؼ و الكفاءات يقوـ على بعدين "الإنفصاـ بتُ ابؼعرفة و الكفاءة بطريقة جدلية لتتوصل إفُ الإقرار بأف 

 بدعتٌ التحكم ابؼركب في العلم و في تطبيقو على ابؼوضوع، أما الثاني فيتمثل في "la techné"يتمثل الأوؿ في ابعانب التقتٍ : 
 ابؼكتسبة في العمل، و التي لا بيكن التعبتَ عنها لفظا و بالتافِ فهي غتَ قابلة Expertiseالبعد الضمتٍ، أي كل ابػبرة 

". للتقنتُ
 

انًؼبسف 

   

يـــــــؼبسف طــــشٚسخ ، يمؼــــذح ٔ   

يزخظــظـخ 

ثٛبَبد ، اخشاءاد ، : ػُبطش يهًٕعخ     

ًَبرج ، انغٕسٚزًبد ، ٔثبئك   يخططبد ،

زهٛم ٔ رشكٛــــــــت د

غٛش يزدبعخ ، غٛش يكزًهخ ، يغٓجخ ،    

َشأرٓب ، ٔلا رؼجش ػهٗ غٛش   يزأثشح ثغٛبق

 le non ditانًمٕل 

 يــُــزـشــشح

انكفبءاد 

 

يؼبسف ضًُٛخ ، لبثهخ خضئٛب نهزظشٚر 

ٔيزكٛفخ 

يٕاْت ، يٓبساد ، : ػُبطش غٛش يهًٕعخ 

.  سٔرُٛٛخ  أعشاس انًُٓخ ، أًَبط

 

ركزغت ثبنًًبسعخ ، غبنجب يب رُزمم ثٕاعطخ 

" انزؼهى اندًبػٙ انضًُٙ أٔ زغت يُطك 

" يزًشٌ – يذسة 

يســــذدح انًــــــٕلـغ 

 

رًثلاد انزدشثخ ٔ ثمبفخ انًؤعغخ       

 يخضَخ فٙ الأسشٛفبد ، انخضاَبد ، الأَظًخ انًؼهٕيبرٛخ ٔ ػمٕل الأفشاد يغزٕػجخ فٙ الإخشاءاد ،      

انخذيبد   انًُزٕخبد ٔ      

 رضفٙ يٕاطفبرٓب ػهٗ لذساد انذساعخ ، الإَدبص ، انجٛغ ٔ ػهٗ دػبيخ انًُزٕخبد ٔانخذيبد       

  رخهك ٔ رُزح انمًٛخ انًضبفخ نهًغبساد انزُظًٛٛخ ٔ الاَزبج      
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انًطهت انثبَٙ 

 رظُٛف ٔ رشرٛت انكفبءاد
 
 رظُٛف انكفبءاد                                       – 1

                  

أشرنا فيما سبق إفُ أف الكفاءة تتجلى في أصناؼ و أنواع بـتلفة بفا يستدعي إجراء تصنيف أوفِ بيكننا فيما بعد من برديد 
. الكفاءات الإستًاتيجية أو الأساسية التي عليها مدار بمو ابؼؤسسة و حيازة ابؼزايا التنافسية الدائمة 

 
: و نقتًح في ىذا الصدد بسييز الكفاءات من أربع زوايا بـتلفة 

 
. من حيث نوعيتها ابؼهنية حيث بميز بتُ الكفاءات الفكرية و الكفاءات التقنية و الكفاءات الإنسانية  -

و الكفاءات  (اللبزمة بؼختلف ابؼهاـ)من حيث درجة الإرتباط بابؼهاـ، بميز بتُ الكفاءات ابؼشتًكة أو الشاملة - 
. ابػصوصية

. من ابؼستوى التًكيبي حيث بميز بتُ الكفاءات الفردية و الكفاءات ابعماعية - 
. و من حيث درجة الإحتياج الآنية أو ابؼستقبلية إذ بميز بتُ الكفاءات ابؼكتسبة و الكفاءات اللبزمة - 

 
: تصنيف الكفاءات من حيث النوعية الدهنية : أولا 

 
برتاج كل منظمة لأداء مهامها على أحسن وجو إفُ ثلبثة أنواع من الكفاءات، تتفاوت أبنيتها حسب اختلبؼ ابؼستوى 

التدرجي لتموقع الفاعلتُ، بحيث برتاج الإطارات العليا إفُ قدر أكبر من الكفاءات الفكرية، بينما تزداد إحتياجات الإطارات 
الوسطى إفُ الكفاءات العلبقاتية أو الإنسانية، خلبفا للئطارات الدنيا التي تشتد حاجتها إفُ الكفاءات التقنية، كما ىو مبتُ في 

.  ( 129 ) أوؿ ابؼبادرين بهذا التصنيف Robert L. KATZالشكل أدناه، و يعتبر 
 
الكفاءات الفكرية أو التصورية                        (أ 
 

تشمل القدرة على تصور ابؼؤسسة ككل من خلبؿ تداخلبت بـتلف الوظائف، و القدرة على إدراؾ علبقات ابؼؤسسة 
أسلوبا خاصا في فهم  (ابؼستَ  )، ىذه التصورات بسنح الإطار ...السياسية، الإجتماعية، الإقتصادية: بالمحيط ابػارجي بكل عناصره 

. و صياغة التوجهات التنموية للمؤسسة و أىدافها الإستًاتيجية على وجو ابػصوص 
 

                                                 
129  KATZ R.L. , " Skills of an affective administrator ", in Harvard Business Review ,  September-october 1974 

,      n° 74509 ( HBR , Business Classics : Fifteen Keys Concepts for Managerial Success , USA 1991 p. 23-35 ) 
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و تفتًض ىذه القدرات بدورىا حيازة الشخص بؾموعة مواصفات تتمثل بابػصوص في سعة ابػياؿ، وفرة ابؼعارؼ و 
إقتًاح منتوجات جديدة، الدخوؿ في : مؤىلبت ذىنية بسكنو من فهم و استيعاب الأفكار المجردة، و بيكن بذسيدىا بعدة طرؽ 

... السوؽ الدولية، إدخاؿ آليات عمل جديدة 
 

الكفاءات الإنسانية أوالعلاقاتية     (ب 
 

تتمثل في قدرة ابؼسئوؿ على العمل بفعالية باعتباره عضوا في بؾموعة، و بذلك فهي تتعلق بابعانب السلوكي للفرد و 
، و تتًجم القدرة على فهم ما يريده الآخروف أو يقولونو بلغة ابغاؿ أو بلغة ابؼقاؿ، و   ( 130 )بعلبقاتو بدسئوليو، نظرائو و معاونيو 

. يرى من خلبؿ ذلك ما ىي التعديلبت الواجب إدخابؽا على العلبقات الإنسانية السلطوية و الوظيفية معا 
 

الكفاءات التقنية                                      (ج 
تفتًض الإبؼاـ و التحكم في معارؼ خصوصية تندرج ضمن نطاؽ التخصص، و بعبارة أكثر وضوحا، تتضمن القدرة على 
الفهم و الإستعماؿ الأمثل بؼسار، إجراء أو تقنية معينة، و تتًجم واقعيا في ابؼعارؼ ابؼتخصصة التي بسكن الفرد من أداء العمليات 

. اللبزمة لإبقاز عمل خصوصي، كقياـ ابعراح بإجراء عملية جراحية، و قياـ ابؼدقق بإجراء تدقيق للحسابات ابؼالية 
 

توزيع الكفاءات على ابؼستويات التدرجية الإدارية  :  (6-1)شكل 
   

الــقمـــة   
 
 
 
إطارات وسيطة   
 
 
 

التحكم  
 
 

                                                 
 الذي ٌنمّ عن تصور Subordonnés" الأتباع "  بدل مصطلح Collaborateurs" المعاونون " نحبذ الإستعمال الجاري حالٌا لمصطلح   130

. متخلف للعلالات الإنسانٌة 

انكفبءاد                                                  

                                         انؼًهٛخ   

 

 

 

                    انكفبءاد  

                    الاَغبَٛخ  

 

 

 

 

انكفبءاد   

 انزمُٛخ    
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: تصنيف الكفاءات من حيث مدى لزوميتها للمهام الدختلفة : ثانيا 
 

و في ىذا الصدد بميز بتُ نوعتُ من الكفاءات، النوع الأوؿ يتمثل في الكفاءات ابػصوصية أو ابؼرتبطة بدهن معينة، أما 
: الثاني فهو مشتًؾ و لازـ لأداء مهاـ بـتلفة 

 
الكفاءات الخصوصية                                    (أ 
 

ىي الكفاءات التقنية اللبزمة في إطار منصب عمل خصوصي بشكل لا يتستٌ معو بؽذا ابؼنصب من إبقاز ابؼهاـ ابؼنوطة بو 
التي يشغلها الفرد في Statut إلا بتوافر ىذه الكفاءات، بفا بهعل ىذا النوع من الكفاءات مرتبطا ارتباطا وثيقا بابؼكانة القانونية 

. (أو الوظيفة/ الرتبة و)ابؼنظمة 
الكفاءات الدشتركة                                    (ب 

 
و ىي كفاءات تطبق في كل مناصب ... الكفاءات التي يستعملها الفرد لإبقاز أنواع كثتَة من ابؼهاـ اليومية و ابؼهنية "ىي 

 ، برغم تفاوت مستويات Rédactionالعمل، فعلى سبيل ابؼثاؿ يوجد عدد كبتَ من ابؼناصب التي تتطلب القدرة على التحرير 
 . ( 131 )" التعقيد و التًدد باختلبؼ ابؼناصب

 
و ىذه الكفاءات برغم عدـ ارتباطها بابؼوقع التدرجي للفرد إلا أنها بسكن ىذا الأختَ من برستُ أداء عملو، كما أنها تعتبر 

:  لكونها Compétences habilitantesكفاءات تأىيلية 
 
 تساعد الفرد على إبقاز مهامو ابؼهنية و نشاطات  يومية أخرى ؛ – 1
 بسنح الفرد قاعدة و مرتكزات لتحصيل معارؼ أخرى ؛ – 2
.  تدعم قدرة الفرد على التكيف مع التغتَات – 3
 

 قسم –و تتضمن الكفاءات ابؼشتًكة أو اللبزمة بؼختلف ابؼهاـ حسب الدليل ابؼعد من طرؼ مركز تنمية ابؼوارد البشرية 
: كندا ، ابؼهارات التالية / أوتاوا–الإعلبـ حوؿ الكفاءات 

 
قراءة النصوص  * 
إستعماؿ الوثائق  * 

                                                 
131  Centre de Développement des Ressources Humaines Ottawa – Canada : " Guide d'interprétation des profils 

de compétences essentielles ".  
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 (الكتابة  )التحرير * 
ابغساب * 
الإتصاؿ الشفهي * 
القدرة على التفكتَ  * 

بؼعابعة ابؼشكلبت        - 
لابزاذ القرارات        - 
للتخطيط و تنظيم العمل        - 
للئستعماؿ ابػصوصي للذاكرة        - 
للبحث عن ابؼعلومات         - 

العمل ابعماعي * 
الإعلبـ الآفِ * 
التكوين ابؼستمر * 
 

و يلبحظ أف ىذه ابؼهارات تتدرج من الأبسط إفُ الأعقد، و حيازتها بسنح القدرة على التحوؿ ابؼهتٍ 
L'employabilité . 

 
: تصنيف الكفاءات بحسب سعة و مستوى الحيازة : ثالثا 

 
جرى العمل في أغلب الأحياف على تصنيف الكفاءات إفُ فردية و بصاعية، و ىو بسييز لو أبنيتو الفكرية و العملية لا سيما 

عندما يتعلق الأمر بإعداد و تصميم البرامج التكوينية، و قد يضيف البعض إفُ ىذين النوعتُ نوعا ثالثا يتمثل في الكفاءات 
. التنظيمية إلا أننا نفضل إدراجو ضمن التًتيب التدرجي للكفاءات و نقتصر في ىذا التصنيف على النوعتُ ابؼذكورين فقط 

 
الكفاءات الفردية                                       (أ 
 

 وفرة التعاريف ابؼتعلقة بدفهوـ الكفاءة الفردية، غتَ أف الكثتَين يرجعوف إفُ التعاريف الأكثر C. Dejoux ( 132 )تلبحظ 
 .P. Gilbert & M، بينما يعمد "معرفة ، بفارسة ، سلوؾ : " بساطة و الأكثر انتشارا و ىي تلك ابؼرتكزة على الثلبثي 

Parlier ىي بؾموعات معارؼ، قدرات عمل و سلوكات مهيكلة " إفُ إثراء ىذا النوع من التعاريف بقوبؽما أف الكفاءات الفردية
. ( 133 )" وفق ىدؼ معتُ و في وضعية معينة

                                                 
132  Les compétences au cœur de l'entreprise, p. 140 
133  P. Gilbert & M. Parlier, " La compétence du mot valise au concept opératoire ", Actualité de la formation 

permanente n° 116, 1992 , pp. 14 – 18. Cité par C. Dejoux   p. 141   
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و العامل الكفؤ ىو الذي يكوف قادرا ... الكفاءة ليست حالة، بل ىي مسار : "  فيعرفها بقولو G. Le Boterfأما 
بـتلف وظائف النظاـ حيث تتدخل موارد بـتلفة، عمليات فكرية، معارؼ، تفعيل للذاكرة، -  بصفة فعالة -  على بذنيد و تنفيذ 

. ( 134 )"عمليات تقييمية، قدرات علبقاتية و بماذج سلوكية
 

و بغرض التبسيط نقوؿ أف الكفاءات الفردية ىي كل ابؼؤىلبت التي بووزىا الفرد عن طريق التكوين الأوفِ، التكوين 
. ابؼتواصل، التجربة ابؼهنية و التجارب الشخصية، و التي يستعملها في نشاطو ابؼهتٍ لإبقاز أىداؼ بؿددة و بصورة فعالة 

 
و يقتًح بعض الباحثتُ و الإستشاريتُ تفصيل ىذا النوع  من الكفاءات في إطار ما يسمونو بالكفاءات الفردية الأصلية، 

:  بالكفاءات التالية Hay تعتًؼ بؾموعة ( 135 )فعلى سبيل ابؼثاؿ 
 

  كفاءات عمل و إبقازCompétences d'activité et de réalisation :  دافعية الأداء الإىتماـ بالنظاـ و
. ابعودة، ابؼبادرة و البحث عن ابؼعلومات 

  كفاءات الإعانة و ابػدمةCompétences d'assistance et de service :  التفاىم بتُ الأفراد و التوجو بكو
 .خدمة الزبوف 

  َكفاءات التأثتCompétences d'influence :  َروح التنظيم و إقامة العلبقات , النفوذ و التأثت. 

  كفاءات إداريةCompétences managériales :  تطوير ابؼعاونتُ، التوجيو، العمل ابعماعي و التعاوف و إدارة
 .الفريق 

  كفاءات معرفيةCompétences cognitives :  التفكتَ التحليلي، القدرة على التصور و التصميم و ابػبرة التقنية. 

  كفاءات الفعالية الشخصيةCompétences d'efficacité personnelle :  ،التحكم في الذات، الثقة في النفس
 .القابلية للتكيف و الابلراط في ابؼنظمة 

 
 كفاءة أصلية من شأنها 11 فقد حدد The Council for Adult and Experimental Learningأما 

: أف تدعم النجاح الإجتماعي و ابؼهتٍ للفرد، ىي 
 

  روح ابؼبادرةEsprit d'initiative :  سلوؾ عفوي و متطابق بساما مع الوضعية .
  التشبثTénacité : بذريب بـتلف الطرؽ بؼعابعة ابؼشكلة و إبداء القدرة على ابؼثابرة و الإصرار. 

  روح الإبداعCréativité :  (مبتكرة )ابتكار منتوجات جديدة، تصور أداء ابؼهاـ بطرؽ أصلية  

                                                 
134 G. Le Boterf, " De la compétence ", 1994 , cité par Dejoux  p. 141   

: هذه الأمثلة و غٌرها ٌمكن الولوف علٌها  على المولعٌن  135
www.dessmrh.org 

www.e-rh.org  

http://www.dessmrh.org/
http://www.e-rh.org/
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  روح التنظيم Sens de l'organisation  : بزطيط ابؼهاـ، إستعراض بـتلف الإمكانيات قبل ابؼبادرة بأي شيء، برديد
 .الأولويات بتُ بـتلف ابؼهاـ 

  روح النقدEsprit critique :  استكشاؼ التشابهات أو الاختلبفات بتُ بـتلف ابغالات، استعماؿ ابؼفاىيم أو ابؼبادئ
 .في وصف الأحداث 

  التحكم في الذاتContrôle de soi :  إلتزاـ ابؽدوء في كل الأحواؿ، عدـ التعجل في استخلبص النتائج. 

  مؤىلبت القيادةAptitude de commandement :  ،التنظيم و التكفل بأعباء نشاط ما أو بؾموعة نشاطات
 .تنشيط بؾموعة مناقشة 

  القدرة على الإقناعForce de persuasion  :  قوؿ أو فعل شيء يؤثر في الغتَ، تقدنً عدة مبررات في نفس الوقت
 .لإقناع الآخر 

  الثقة في النفسConfiance en soi :  إظهار اعتًاضو على الآخر. 

  العلبقات ما بتُ الأفرادRelations interpersonnelles :  َإدراؾ ابغالة النفسية للغتَ، ملبحظة و فهم سلوؾ غت
 .لفظي، وصف إدراكو لاحتياجات و أىداؼ الغتَ 

  ابغساسيةSensibilité :  الإستماع للغتَ باىتماـ، تطمتُ و إراحة الآخرين. 

 
الكفاءات الجماعية                                     (ب 

 
بحكم طبيعة ابؼنظمة كمجموعة بشرية مهيكلة و ذات أىداؼ، و نظرا للصبغة ابعماعية للنشاط التنظيمي، فإف برليل و 

. برديد الكفاءات يستدعي بذاوز الإطار الفردي للئىتماـ بدستوى أعلى يتمثل في الكفاءات ابعماعية 
 

 للكفاءات الفردية بل ىو تركيبة فريدة من الكفاءات، ابؼهارات و Assemblageوىذه الأختَة ليست بؾرد بذميع 
القدرات ابؼتوفرة لدى أفراد ابؼنظمة تفوؽ نتيجتها النتيجة ابؼتًتبة عن بصع الكفاءات الفردية و ذلك بفعل أثر المجموعة الناجم عن 

.  الديناميكية ابعماعية للفاعلتُ 
 

إذ بفعل جو الإبتهاج و الديناميكية  السائدين في ابعماعة فإنو يتعذر بسييز ابؼسابنات الفردية في العمل ابعماعي بفا بهعل 
. الكل أعلى من بؾموع الأجزاء، و ىذه الصورة بذسد الكفاءة ابعماعية

 
: بؾموعة أبعاد للكفاءات ابعماعية  C. Sauret ( 1989 )و بردد 

 
   التداوبLa Synergie :  تشكل التفاعلبت القوية بتُ أعضاء المجموعة .
  التضامنLa Solidarité : تربط كل فرد بشبكة التعاوف القائمة داخل فريق العمل. 
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  التعلم L' Apprentissage : بردد القدرة التأىيلية للجماعة و ترتكز على نوعية التنظيم السائد. 

  الصورة العملية ابعماعيةL' Image opérative collective :  تشتَ إفُ وجود بسثل مشتًؾ للنشاط أو العمل. 

  ُالتقنتُ و اللغة ابؼشتًكتCode et langage communs :  بويلبف مرجعيتهما على الأعضاء إذ لا توجد كفاءة
  .( 136 )بدوف تواطؤ 

 
: و من ىنا بيكن القوؿ أف الكفاءات ابعماعية ىي بؾموع الأدوات ابؼتوفرة لدى الأفراد للعمل بصاعيا، و ابؼتملة خصوصا في

 
   ابؼهارات ابؼشتًكة لدى ابعميع
 شبكات الإتصاؿ التي تنسق النشاطات 

  ( 137 )الذاكرات ابعماعية التي تسمح بابزاذ قرارات متناسقة.  

 
تصنيف الكفاءات من حيث درجة الإحتياج الآنية أو الدستقبلية : رابعا 

 
و بسييز تفرضو التطورات السريعة للمهن , بميز ىنا بتُ نوعتُ من الكفاءات بنا الكفاءات ابؼكتسبة و الكفاءات اللبزمة 

الأمر الذي , نتيجة التسارع  ابؼذىل لوتتَة الإبتكارات التكنولوجية إضافة إفُ تقلبات أذواؽ ابؼستهلكتُ و ضغوطات ابؼنافستُ 
. ينعكس مباشرة على دورة حياة ابؼنتوج و مدة صلبحية الكفاءة 

 
( أو الدتاحة ) الكفاءات الدكتسبة  (أ 

                                                   
 و تقتضيها طبيعة العمل و نوعية ابؼنتوج  أو ابػدمة ابغاليتُ ، و ىذه الكفاءات " t "ىي تلك التي بووزىا الأفراد في الزمن 

تتعلق بددى التًابط بتُ مؤىلبت الفرد و متطلبات الوظيفة ، و بعبارة أكثر دقة يطرح ىذا النوع من الكفاءات مسألة درجة 
 ، لأف التوافق بينهما ىو وحده الكفيل Role et Statut de l' Acteurالإنسجاـ بتُ دور الفاعل و مكانتو التنظيمية 

. بضماف أداء فعاؿ، بينما يؤدي أي خلل بتُ الأدوار و ابؼكانات إفُ اىتزاز البناء التنظيمي و تلبشي الثقة بتُ الأفراد و ابؼنظمة 
 

                                        الكفاءات اللازمة مستقبليا (ب 
 

إدخاؿ تكنولوجيا جديدة، إحداث فروع جديدة، )يؤدي أي تغيتَ في مسارات الإنتاج أو في تصميم ابؽيكل التنظيمي 
إفُ ضرورة إعادة النظر في ابؼؤىلبت و الكفاءات ابؼتوفرة لدى الفاعلتُ و مدى مطابقتها   (إفٍ ... إدخاؿ أي تعديلبت نوعية 

                                                 
136  C. Dejoux, op. Cit. P.177  
137  Pr. BENDIABDELLAH Abdessalem : Seminaire Management des Ressources Humaines , Cours dispensé 

aux étudiants de magister 2003 / 2004 , ISECG - Mascara  
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إما بربؾة عمليات التكوين أو اللجوء إفُ التوظيف ابػارجي، و : بؼتطلبات التغتَات، و حينها تكوف ابؼنظمة أماـ عدة بدائل حلوؿ 
.  ىو ما سنتناولو لاحقا بشكل أكثر تفصيلب 

 
برديد الكفاءات ابؼكتسبة حاليا يتطلب الإىتماـ بالفرد بينما ينصب حصر الكفاءات اللبزمة "و خلبصة القوؿ أف 

.  ( 138 )" مستقبليا على ابؼؤسسة نفسها
 
        انجُٛخ انزذسخٛخ نهكفبءاد– 2
 

بالإضافة إفُ ما أسلفنا من تصنيفات، يدرج بعض ابؼهتمتُ بدوضوع الكفاءات تصنيفات أخرى  في شكل ترتيب تدرجي 
بحسب درجة أبنية الكفاءة، لذلك فضلنا أف نفصل ىذا النوع من التصنيف في إطار خاص حيث نتناوؿ البناء التدرجي للكفاءات 

. الأوؿ تنظيمي و الثاني فردي : على صعيدين أو مستويتُ 
 

: على الصعيد التنظيمي : أولا 
يقصد بابؼستوى التنظيمي لتدرج الكفاءات ترتيب ىذه الأختَة من منظور ابؼنظمة نفسها بالنظر إفُ غتَىا من ابؼنظمات، أو 

.  تسميتو بالكفاءات التنظيمية التي تشكل كل ما برسن ابؼنظمة فعلوC. Dejouxما ارتأت 
 

: و قد كانت ىذه الكفاءات موضوع  تسميات بـتلفة 
 

 Compétences Distinctivesالكفاءات ابؼميزة  -
 Compétences Fondamentalesالكفاءات الأساسية - 
 Compétences Centralesالكفاءات ابؼركزية - 
 Compétences Dynamiquesالكفاءات الديناميكية - 
 Compétences Clésالكفاءات ابعوىرية - 
 Compétences Cardinalesالكفاءات الأصلية - 

 
:   ىذه الكفاءات بشكل تصاعدي على النحو التافِ Eric Lamarqueو يرتب 

ىي كفاءات بروزىا ابؼنظمة إلزاميا بؼمارسة نشاط  : Compétences de baseالكفاءات القاعدية  : Iابؼستوى  *
. ما في قطاع معتُ و بصفة عادية 

                                                 
138   CNPF, Actes des journées intenationales de la formation ,  Tome 4  : Identifier et décrire les compétences 

professionnelles,  p. 8 
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ىي كفاءات تكتسبها ابؼنظمة أو تطورىا  : Compétences Distinctivesالكفاءات ابؼميزة  : IIابؼستوى  *
. بغرض حيازة مزايا تنافسية دائمة، و ىي بزص قطاع نشاط واحد 

ىي كفاءات بفيزة غتَ أنها قابلة للتقليد، و تستعمل  : Compétences Clésالكفاءات ابعوىرية  : IIIابؼستوى  *
 . ( 139 )في مهن بـتلفة و تسمح بالتافِ باقتحاـ أسواؽ متعددة 

 
: التًتيب التافِ  Grant ( 1996 )و  Quélin ( 1995 )و يقتًح كل من 

 
ابؼستوى العافِ 

Niveau supérieur 

كفاءات ما بتُ الوظائف 
Comp. inter-fonctionnelles  

تطوير ابؼنتوجات  -
خدمة الزبوف - 
تسيتَ ابعودة - 

كفاءات عامة  
Compétences générales 

مسار التنسيق  -
مسار القرار - 
ىياكل التحفيز - 
تسيتَ الأداء - 

ابؼستوى ابؼتوسط 
Niveau intermédiaire 

 Compétences fonctionnellesكفاءات وظيفية                      

البحث و التطوير  -
الإنتاج - 
التسويق و البيع - 

 ...... -
ابؼستوى الإبتدائي 

Niveau élémentaire 

 Compétences opérationnellesكفاءات عملية                        

معارؼ متخصصة  -
مهارات فردية - 
معارؼ فردية - 

Source : Tywoniak S.T. ," Le modèle des ressources et des compétences: un nouveau 

paradigme pour le management stratégique" , AIMS 1997                                          1)جدوؿ-
ابؼستويات التدرجية للكفاءات  : (12

 
على الصعيد الفردي : ثانيا 

 
يشكل ىذا التدرج إطارا مرجعيا لتمييز الفئات ابؼستخدمة بغية إحداث استقرار إجتماعي و استغلبؿ أمثل للقدرات 

. البشرية
 

                                                 
139  LAMARQUE E., " Les activités clés des métiers bancaires ", Finance Contrôle Stratégie , Vol. 2 N° 2 juin 

1999, pp. 135 - 158 
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ابؼستخدموف  )، بتُ النواة ابؼركزية للكفاءات " ابؼركز و المحيط" ، ابؼعروؼ باسم  J. ATKINSONو بييرز بموذج 
 ( 140 ) و ابػارجية التي تلجأ إليها ابؼنظمة بصفة غتَ منتظمة Groupes périphériquesو المجموعات ابؽامشية  (الدائموف 

: كما يبينو ابعدوؿ التافِ 
فئات ابؼستخدمتُ باعتبار نوعية الكفاءات  : (13-1)جدوؿ 

 
        ابػارجيوف         ابؽامشيوف           الدائموف 

استخداـ كامل الوقت   -
 Fidélisésموالوف - 
بؿفزوف بواسطة مسارات مهنية داخلية - 
 .

لا يتمتعوف بالضمانات الوظيفية - 
التوظيف بدوجب أنواع بـتلفة من - 

العقود 

ابؼناولة - 
الوكالات - 
عارضو خدمات خصوصية - 

 
:   بموذجا يربط بتُ نوع الكفاءة و العلبقة الوظيفيةAtkinsonعلى ضوء ىذا التنوع اقتًح  

 Atkinsonمتغتَات بموذج   : (14-1)جدوؿ 
   Type de compétence نوع الكفاءة    

détenue  

علبقة العمل       
Relation de travail préconisée  

كفاءات أساسية            
Compétences fondamentales 

عقد غتَ بؿدد ابؼدة 
Contrat à durée indéterminée            

       

كفاءات ثانوية              
Compétences secondaires       

                      Sous – traitanceمناولة 

        

 

كفاءات غتَ مهمة          
Compétences banalisées     

                Contrat précaireعقد مؤقت 

         

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
140  Besson P.,  Dedans – dehors , p. 76 
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انًجسث انثبَٙ 

إداسح انًٕاسد غٛش انًبدٚخ 

 ٔ إديبج سأط انًبل انجشش٘ فٙ اعزشارٛدٛبد انًؤعغبد

 
يأخذ البعد اللبمادي موقعا أكثر أبنية و ىيمنة في الاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات بينما تتًاجع ابؼوارد ابؼادية 

تدربهيا بسبب اعتماد ابؼؤسسات في الدوؿ ابؼصنعة على الأنظمة الرقمية و التكنولوجيات ابؼتطورة، الأمر الذي ترتب عنو  (التقليدية)
. حلوؿ اقتصاد ابؼعرفة كمصدر للثروة و خلق القيمة بؿل اقتصاد ابؼوارد ابؼادية 

 
دخولنا في اقتصاد ابؼعرفة يعيد تشكيل ورقة النجاح " الصواب عندما اعتبر أف A. Meignantو فَ بهانب الأستاذ 

.  و ىو ما يعطي للمنظمة بعدا بشريا و يعيد برديد أرضيتها و صياغة قواعدىا الأساسية ( 141 )" الإقتصادي حوؿ كفاءات الأفراد
 

و عليو فإف ابؼشكلة ابعوىرية التي تستقطب اليوـ اىتماـ رجاؿ الأعماؿ، ابؼدراء و ابؼستَين على بصيع ابؼستويات ىي كيفية 
التمكن من دمج و تركيب ابؼعارؼ ابؼتوفرة لدى أعضاء ابؼنظمة و في شبكاتها و بـتلف دواليبها، و بذنيدىا بشكل يضمن حيازة 

. مزايا ىامة على ابؼنافستُ ، و استجابة سريعة و فعالة لأذواؽ و احتياجات ابؼستهلكتُ 
 

ثم  (ابؼطلب الأوؿ)و في ىذا الصدد سنتعرض ضمن ىذا ابؼبحث إفُ الإستثمار الفكري و تنامي أبنية رأس ابؼاؿ البشري  
. (ابؼطلب الثاني)إفُ إدارة ابؼعارؼ و تطوير الكفاءات كدعامة جديدة و أساسية بغيازة ابؼزايا التنافسية الدائمة 

 

انًطهت الأٔل 

 الإعزثًبس انفكش٘ ٔ رُبيٙ أًْٛخ سأط انًبل انجشش٘
 
   سأط انًبل انفكش٘                                                        – 1

 
 و رأس ابؼاؿ الفكري، و يعتبر Capital Financierرأس ابؼاؿ ابؼافِ : تتشكل كل منظمة من نوعتُ من الرساميل 

. ىذا الأختَ حاليا بدثابة ابؼصدر الأساسي للقدرة التنافسية 
 

يتًكب من رأس ابؼاؿ البشري و رأس "  رأس ابؼاؿ الفكري  بأنو Jay Liebowitz & Tom Beckmanيعرؼ 
ابؼاؿ ابؽيكلي، الأوؿ يتشكل من ابؼعارؼ، الكفاءات، و مؤىلبت ابؼستخدمتُ في إبهاد حلوؿ للزبائن، أما الثاني فيتكوف من كل ما 

                                                 
141   Meignant A., " Le savoir et l'entreprise : un nouveau paradigme ", Personnel  n° 378, mars – avril 1997, 

pp.77-85 
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" (...قواعد بيانات ، بطاقات زبائن ، بربؾيات ، دراسات سوقية ، ىياكل تنظيمية )يتبقى في ابؼنظمة عندما يغادرىا ابؼستخدموف 
(142) .

 
: رأس ابؼاؿ ابؽيكلي  (2)رأس ابؼاؿ البشري ، و  (1): و عليو يطلق رأس ابؼاؿ الفكري عادة على 

 
و  (الدافعية و القدرة القيادية للئطارات)، السلوكات  (ابؼعارؼ و ابػبرات)الكفاءات : يتضمن رأس ابؼاؿ البشري  (1

قدرةابؼسئولتُ التنظيميتُ على التصرؼ بسرعة و حنكة ، القدرة ) Agilité intellectuelleسرعة البديهة 
 . (على الإبتكار و ابزاذ ابؼبادرات، القدرة على التكيف

العلبقات ابػارجية مع : أما رأس ابؼاؿ ابؽيكلي فيجد جذوره في ابؼعارؼ الراسخة في إجراءات ابؼنظمة، و يتضمن  (2
ابؼوردين، الزبائن ، الشركاء ، المجموعات المحلية ، الإدارة و ابؼسابنتُ ، بالإضافة إفُ تنظيم ابؼؤسسة، ىيكلها، 

 .( 143 )ثقافتها، إجراءاتها و مساراتها التطويرية و التجديدية 

 
ابؼعارؼ ، ابؼؤىلبت ، الكفاءات و غتَىا من الصفات التي بووزىا الفرد و تهم " إف رأس ابؼاؿ البشري ىو إذف بؾموع 

 ، أما رأس ابؼاؿ ابؽيكلي فيتواجد في الشبكات ، الضوابط و العلبقات التي تسمح للؤفراد بالعمل معا ( 144 )" النشاط الإقتصادي 
 (رأس ابؼاؿ البشري)، و إنشاء و تطوير التفاعلبت و الشراكات فيما بينهم ، أي أنو يسمح للمعارؼ ابؼكتسبة فرديا  (بصاعيا  )

. بالتحوؿ إفُ معرفة بصاعية و كفاءة أعلى من بؾموع الكفاءات الفردية 
 

 على أبنية التفاعل ( 145 )" الثروة ابعديدة للمنظمات: رأس ابؼاؿ الفكري " في كتابو Thomas A. Stewartيؤكد 
بتُ رأس ابؼاؿ البشري و رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ، و يرى أف رأس ابؼاؿ البشري ىو مصدر الإبتكار و التجديد غتَ أنو ميزة فردية، و لا 

بيكن تقاسم ابؼعارؼ و برويل الكفاءات الفردية إفُ بصاعية إلا بوجود رأس ماؿ ىيكلي يتمثل في أنظمة ابؼعلومات، ابؼخابر، 
. بفا بويل ابػبرة الفردية إفُ ملكية للمنظمة... التحكم في أنظمة التوزيع 

 
لذلك فإف كل بؿاولة لتطوير رأس ابؼاؿ البشري بهب أف تأخذ في ابغسباف السياؽ ابؽيكلي الذي ينمو ضمنو رأس ابؼاؿ 

 . ( 146 )البشري 

                                                 
142  Liebowitz J. & Beckman T., " Knowledge organizations : What every manager should know " éd. CRC Press  

LLC Florida , 1998 , p.10 
143  Bontis N., " Les indicateurs de l'immatériel" in l' Expansion Management Review , décembre 1999, pp. 37 - 

46 
144   Centre pour la Recherche et l' Innovation dans l' Enseignement,        "L' investissement dans le capital 

humain", éd .OCDE Paris , 1998 
145  Intellectual Capital : the new wealth of organizations, éd. Doubleday , New york , 1997 
146   Nadia Terboubi, " L'apprentissage organisationnelle : Penser l'organisation comme processus de gestion 

des connaissances et de développement des théories d'usage", Note de recherche de la chaire Bell en technologie 

et organisation du travail , Université du Québec , septembre 2000 p. 11 
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          رُبيٙ الإعزثًبساد انفكشٚخ– 2

 
من اقتصاديات العافَ ، بينما بسثرل الػ  % 80تشتَ بعض الدراسات إفُ أف ابؼعرفة العلمية و التكنولوجية أصبحت تشكل 

من التكلفة  % 70ففي بؾاؿ إنتاج ابغاسب الآفِ مثلب بقد أف ... ابؼتبقية حصة رأس ابؼاؿ و العمالة و ابؼوارد الطبيعية  % 20
 . ( 147 )ىي نفقة الأيدي العاملة  % 12ترجع إفُ قيمة البحث و التطوير و الإختبار ، بينما لا بقد سوى 

 
 التي احتلت مكانة مهيمنة في الإقتصاديات Activités de serviceىذا الأمر أعطى زبطا كبتَا للنشاطات ابػدماتية 

، و أدت إفُ ظهور نزعة جديدة تتوجو بكو تقليص الطابع ابؼادي (من الناتج المحلي الإبصافِ في فرنسا مثلب  % 70 )ابؼتطورة 
من الكتلة الأجرية  % 95 إفُ 75 ، ففي أوربا مثلب بقد La dématérialisation des activitésللنشاطات 

 . ( 148 )افٍ ... بحث ، معلوماتية ، ىندسة ، تكوين : للمؤسسات موجهة لوظائف فكرية 
 

 / Le Figaro   ( 12 بفرنسا إفُ التصريح بعريدة Mc KINSEY مدير عاـ مكتب Peter Kralficبفا دفع 
 التي Actifs Intangiblesأف مؤىلبت النجاح الأساسية للمؤسسات ىي بلب منازع الأصوؿ غتَ ابؼلموسة  ( 1998 / 07

، الكفاءات ابؼميزة (افٍ ... ماركات  )  Incorporelsتتمكن من تطويرىا و استغلببؽا، و ىو يقصد بذلك الأصوؿ ابؼعنوية 
 )، و العلبقات ابؼمتازة مع بـتلف الشركاء  (التحكم في التكاليف ، تسيتَ الإبتكار ، تسيتَ ابؼخاطر ، تسيتَ ابؼوارد البشرية )

. (...السلطات العمومية ، ابؼوزعتُ ، ابؼوردين 
 

إف : " منخرطيو إفُ مضاعفة جهودىم في المجالات غتَ ابؼادية CNPFو قد دعا المجلس الوطتٍ لأرباب العمل الفرنسيتُ 
البحث و التطوير ، التكوين ،  )ىذا الإستثمار . فعالية الإستثمار الإنتاجي مرتبطة بالإستثمار غتَ ابؼادي الذي يشتًؾ معو 

بفا جعل  % " 24.4من بؾموع الإستثمار إفُ  % 17.5ارتفع خلبلاؿ عشر سنوات من  (..النشاط التسويقي ، البربؾيات
تكثيف بؾهودات البحث و التطوير ، مضاعفة فعالية نظاـ التكوين ابؼهتٍ ، و تسريع : المجلس يقتًح خطة عمل تتضمن ثلبثة بؿاور

. ( 149 )وتتَة تنمية باقي الإستثمارات غتَ ابؼادية 
 

و قد أكدت العديد من الدراسات ابغديثة أبنية العوامل غتَ ابؼادية في تطوير ابؼزايا التنافسية للمؤسسة، بعض ىذه 
 Irishبدشاركة  PIMS ( 150 )الدراسات أجريت على عدد من وحدات الأعماؿ اعتمادا على معطيات قاعدة 

Management Institute ُو تم على إثرىا برديد الروابط الإحصائية بت ،  :

                                                 
 مارس 3عدد ,  ( جامعة تلمسان–كلٌة الإلتصاد  )مجلة الإلتصاد و المناجمنت ,  " إدارة المعارف و استراتيجيات الإبتكار" , حسٌن رحٌم .  د 147

 . 244 – 234  ص 2004
148  Bounfour A., " Le Management des Ressources Immatérielles" p.6 
149  Caspar P. & Afriat C., " L'investissement intellectuel " , p. 18 

150  (PIMS) Profit Impact of Marketing Strategy تؤسست بمبادرة ,   هً هٌئة عالمٌة تنخرط فٌها المإسسات بغرض ممارنة أداءاتها
و تضم حالٌا بنن معطٌات ٌجمع كما هائلا من ,  فً بداٌة الستٌنات Harvard Busines School  ٌالتعاون مع  General Electricمن 

  بٌن العوامل الإستراتٌجٌة و أداءات لطاعات النشاطLes corrélationsٌسمح بتحدٌد الإرتباطات ,  منخرط 4000المعلومات المتعلمة بؤكثر من 
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مبالغ الإبتكار ابؼبذولة و خلق ابؼزايا من حيث حقوؽ ابؼلكية عبر "بؾهودات البحث و التطوير لوحدات الأعماؿ ،  -
؛  " براءات الإختًاع  أو الكفاءات ابػصوصية

 
سرعة دخوؿ السوؽ و بقاح الوحدات في ابغفاظ على نسبة عالية من الإبتكار ، أي نسبة ابؼنتوجات ابعديدة في ابؼزيج  -

 ؛ Mix de ventesالبيعي 
 

الإبتكار ، ابؼلكية الفكرية ، ابعودة النسبية و ابؼركزة للمجهود التسويقي مع قدرة الوحدات الفردية على مضاعفة  -
.  ( 151 )حصصها في السوؽ و عمالتها 

 
 Fonctions Critiques سباقا إفُ فكرة التًكيز على ابؼؤسسة من خلبؿ وظائفها ابغرجة K. Ohmaeو قد كاف 

رأى  ( مؤسسة – منافستُ –زبائن  )الضامنة لإمكانية التميرز سواء بالنسبة للزبائن أو للمنافستُ ، فضمن الثلبثي الإستًاتيجي 
ضرورة تركيز الإستًاتيجيات على ابؼؤسسة حيث  يتم برديد وظائفها ابغرجة في قطاع صناعي معتُ و بزصيص ابؼوارد اللبزمة بؽا 

.  ( 152 )بهدؼ رفع مؤىلبت النجاح إفُ أقصى حد بفكن 
 

: ضمن ىذا السياؽ تبرز مكانة إدارة ابؼوارد غتَ ابؼادية التي تدمج بـتلف أبعاد تسيتَ ابؼنظمة
. ىوية ابؼنظمة و مشروعها   -
 Ubiquité des connaissances et de l'informationابغضور الكلي للمعارؼ و ابؼعلومات - 
الإبتكار و التجديد - 
  Internaliser ou Externaliserالإختيار بتُ إدماج أو إخراج النشاطات - 
. صورة ابؼنظمة ، ابؼاركة ، التميرز - 
 . ( 153 )التجنيد و الأداء - 

 
   إديبج سأط انًبل انجشش٘ فٙ اعزشارٛدٛبد انًؤعغخ– 3

                               
المحور ابؼركزي للتحليل  (رأس ابؼاؿ البشري)إف بروز الذكاء الإقتصادي كمعطى استًاتيجي جديد جعل من الإنساف 

الإستًاتيجي و البعد الأساسي في ىذا السياؽ ، و ألقى بظلبلو على روافد الإنساف باعتباره مكتشفا و مطورا و مستغلب للمعارؼ 
. و الكفاءات و ابؼوارد غتَ ابؼادية بوجو عاـ 

                                                                                                                                                          
(A. Hamadouche, Outils et m éthodes d’analyse stratégique; p . 64 – 65)                                                                  

                     
151  Bounfour A.  Op. Cit.  pp. 215 - 217 
152  Ohmae K., " Le génie du stratège" , Dunod 1991 
153  Bounfour A., Op. Cit. pp. 235 - 237 
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و عليو أضحى بقاح ابؼؤسسة ، تطورىا و استمرارىا أو فشلها و انتكاسها رىتُ بنوعية العنصر البشري و مدى تفانيو و 

ىو ابؼيزة التنافسية الأساسية  (إطارا كاف أو منفذا  )اندفاعو في العمل و اندماجو في ابؼؤسسة ، و بعبارة أخرى أصبح الإنساف 
. للمنظمة 
 

 تأكيد بؽذا ابؼعتٌ حيث اعتبر رأس ابؼاؿ البشري 1998 للعاـ OCDEو في تقرير منظمة التعاوف و التنمية الإقتصادية 
. ىو ضامن الأماف و النجاح 

 
إف ىذا الطرح يتجاوز النظرة التقليدية أو ابؼقاربة الإقتصادية التي برصر رأس ابؼاؿ البشري في السياسات ابؼوجهة بكو تقليص 

، و يفتح آفاقا جديدة لبروز مقاربات ذات بعد تسيتَي ، و يعبر ...البطالة  و معابعة ابؼشاكل النابصة عن ضعف الرواتب و الفقر
P. Louart عندما نعتبر الإنساف بؾرد عامل إنتاج : " عن حدود ابؼقاربة الإقتصادية بقولوFacteur de production 

...  مراقب بواسطة ابغراسة، العقد أو الإيديولوجياEffectifفإننا بقررده من صفة الشراكة في النشاط ابعماعي و بكولو إفُ تعداد 
بيد أف للئنساف قيمة تتمثل في بؾموع مؤىلبتو ، معارفو و خبراتو ، و يعتبر استقطابو بالتافِ بؾاؿ استثماري  أي يتحتم برقيق نتائج 

. ( 154 )" إنتاجية لتغطية و تعويض النفقات  ابؼستثمرة 
 

إف ىذا ابؼستوى التحليلي يكتسي أبنية خاصة لكونو يدمج الإنشغالات البشرية في السياسة العامة للمؤسسة باعتبار أنو من 
كما أف دمج العنصر البشري يفتح سبلب جديدة لتطوير النشاطات , الضروري تثمتُ و بذنيد كل الإمكانيات ابؼتاحة في ابؼؤسسة 

 حيث كاف استغلبؿ الإمكانيات و الكفاءات ابؼتوفرة لدى ابؼستخدمتُ أحد أسباب اقتحاـ Toyotaكما ىو ابغاؿ مثلب عند 
. ىذه ابؼؤسسة لمجالات و قطاعات نشاط أخرى 

 
انًطهت انثبَٙ 

 إداسح انًؼبسف كذػبيخ رُبفغٛخ خذٚذح
 

حظي موضوع إدارة ابؼعارؼ باىتماـ كبتَ من قبل الباحثتُ و ابؼمارستُ ، و يعرؼ عدد ابؼؤلفات ، ابؼقالات و البربؾيات 
ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع  تزايدا منقطع النظتَ سنة بعد أخرى ، و مع ذلك بقي ىذا المجاؿ كثتَ الغموض لأف ابؼؤسسات التي تنفذ 

برامج إدارة ابؼعارؼ بسارس في الواقع برت ىذا العنواف نشاطات جد متنوعة ، بفا يؤدي غالبا إفُ التباس كبتَ في برديد مفهومو و 
. مضمونو ، التباسا يصل أحيانا إفُ درجة التناقض 

 

                                                 
154  Louart P.; " Enjeux et mesure d'une GRH performante", Fericelli A-M & Sire B., éd. Economica pp. 1 - 15 
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مضموف إدارة  (2)إيراد عدد من التعاريف الشاملة،  (1)لذلك سنحاوؿ الإقتًاب من مفهوـ إدارة ابؼعارؼ من خلبؿ 
. و أختَا عرض موجز لأىم أدوات و مناىج ىذه ابؼقاربة  (3)ابؼعارؼ، 
 
                     رؼشٚف إداسح انًؼبسف– 1

 

 Harvardفي الولايات ابؼتحدة الأمريكية في بؾلبت متخصصة من طراز " إدارة ابؼعارؼ"بدأ استعماؿ عبارة 

Business Review و قد سبق ذلك ظهور  ( 155 ) عبر الصحافة الشعبية 1991 ، ثم ذاع صيتها ابتداء من 1989 في ،
دوائر ابعودة الشاملة : عدد كبتَ من ابؼفاىيم و التقنيات التي مهدت الطريق لظهور إدارة ابؼعارؼ، نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ 

الثمانينات و )اليقظة التكنولوجية و الذكاء الإقتصادي  (السبعينات  و الثمانينات)، ذاكرة ابؼؤسسة و ابؼؤسسة التعليمية (الستينات)
... (التسعينات

 
غتَ بؿددة ابؼوقع في مرحلة معينة من مسار "  أف ابؼعرفة كما ابعودة  .Duizabo S. & Guillaume Nو يلبحظ 

استًاتيجية ػ بزطيط قصتَ )و لا في مستوى أو في مسار خصوصي  (إنتاج  ػ تسويق ػ مالية)الإنتاج أو في وظيفة معينة في ابؼؤسسة 
 ، بل بىتًؽ نطاؽ ابعودة و ابؼعرفة حدود ابؼؤسسة ليشمل بصيع ابؽياكل و يستوعب ( 156 )" (ابؼدى ػ معابعة ابؼشاكل ػ نشاط جاري

. كل النظاـ 
 

و بفا يزيد في أبنية إدارة ابؼعارؼ و اتساع بؾالاتها تطور التكنولوجيا ابغديثة بابذاه التقاسم ابؼتضاعف للمعلومات في ابؼؤسسة 
. (Intranet ػ الشبكة الداخلية Workflow ػ تدفق العمل Groupewareفرؽ عمل )

 
. ( 157 )" خلق القيمة ابؼضافة بواسطة توظيف الأصوؿ غتَ ابؼادية"و تعتبر إدارة ابؼعارؼ في الأدبيات الأبقلوسكسونية عمليا 

 
... الأفكار ، الآراء ، الأحاسيس ، ابؼمارسات ، التجارب : بينما يعرفها آخروف بأنها مقاربة تسعى إفُ إدارة عوامل بـتلفة 

. الصادرة عن الأفراد حتُ أدائهم لوظائفهم 
 

 و نشر ابؼعارؼ التي تعتٍ كل Capitalisationإدارة ابؼعارؼ ىي مسار خلق ، إثراء ، ربظلة : و في تعريف آخر 
. الفاعلتُ في ابؼنظمة باعتبارىم مستهلكتُ و منتجتُ 

 
:  أربعة تعاريف بـتلفة لإدارة ابؼعارؼJean-Yves PRAXو يقتًح 

                                                 
155  Ourouk , "Le Knowledge Management",  Les tablettes d' Ourouk N° 5 Mai 1999  
156  Duizabo S. & Guillaume N., " Les problématiques de gestion des connaissances dans les entreprises " , 

GRES Université Paris Dauphine. 
157  Ourouk , Op. Cit. 
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 Définition utilitaireالتعريف النفعي  . 1

ابغصوؿ على ابؼعلومات التي بوتاجها في الوقت ابؼناسب و إف أمكن "و ىو تعريف صادر عن ابؼستعمل و بيكن إبهازه في 
". بدوف أف يصدر منو طلبا بذلك

 
  Définition opérationnelleالتعريف العملي  . 2

تركيب ابؼعارؼ و : "ىذا التعريف مرتبط بالعمليات و الأعماؿ و ابؼسارات الأساسية عموما، و قد صاغو ابؼؤلف كالتافِ 
". ابؼهارات في ابؼسارات، ابؼنتوجات و التنظيمات من أجل خلق القيمة

 
  Définition fonctionnelleالتعريف الوظيفي  . 3

إدارة دورة حياة ابؼعرفة انطلبقا "التعريف الثالث يصف إدارة ابؼعارؼ من خلبؿ دورة حياة ابؼعرفة، و عليو يعرفها على أنها 
..." من بروز الفكرة ، صياغتها ، تأكيدىا ، نشرىا ، إعادة استعمابؽا، تثمينها 

 
  Définition économiqueالتعريف الإقتصادي  . 4

يعتمد ىذا التعريف على تثمتُ ابؼعارؼ و ابؼهارات ، باعتبارىا أصولا غتَ مادية ، كأساس لاقتصاد ابؼعرفة ، و يبرز إدارة 
. ( 158 )" تثمتُ لرأس ابؼاؿ الفكري للمنشأة"ابؼعرفة كأداة لتوصيف و تقدير ىذه الأصوؿ ، و عليو تكوف إدارة ابؼعرفة ىي 

 
و بذلك بيكن القوؿ أف إدارة ابؼعارؼ ليست بؾرد طريقة أو أداة بل ىي إفُ جانب ذلك مقاربة تشمل كل الوظائف 

. الإبتكار ػ التنظيم ػ أنظمة ابؼعلومات ػ الاستًاتيجية ػ التسويق ػ اليقظة ػ التكوين ابؼهتٍ و إدارة ابؼوارد البشرية: الأساسية للمؤسسة 
 

و يتفرع عن إدارة ابؼعارؼ تسيتَ و تطوير الكفاءات الذي يعتبر إفُ جانب ذلك مكملب بؽذه ابؼقاربة و أحد الغايات التي 
بهدؼ بلوغ " تراكم لرأس ابؼاؿ البشري"  ىو Jean-Jacques ROSAتصبو إفُ برقيقها، فتطوير الكفاءات كما يعرفو 

. Professionalisme ( 159 )مستوى عاؿ من الإحتًافية 
 
                  يسزٕٖ إداسح انًؼبسف – 2

 
:  على ضوء ما تقدـ من تعاريف بيكننا برديد عدد من ابؼظاىر التي تعتبر بدثابة ابؼضامتُ لإدارة ابؼعارؼ 

 

                                                 
158

   Prax J.Y., Le manuel du Knowledge Management ( Une approche de 2
ème

 génération ), éd. Dunod, Paris 

2003, p.22 – 24. 
159  Pr BENDIABDELLAH A., Op. Cit. 
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         إنشاء الذاكرة و تسهيل انتقالذا: أولا 
 

عقب عمليات إعادة ابؽيكلة و بضلبت التسريح التي مست ابؼؤسسات الغربية في " ذاكرة ابؼؤسسة"ظهرت فكرة مشاريع 
السبعينات و الثمانينات من القرف ابؼاضي ، و كاف ابؽدؼ في بداية الأمر ىو تدوين و بززين خبرات الأفراد بغرض ابغفاظ عليها في 

. ابؼؤسسة و تداوبؽا بتُ  أعضاء المجموعة 
 

الإحصاء و التوظيف الأمثل لكل الدعارف الفردية للأجراء : ثانيا 
 

كل ابؼعارؼ ابؼتوفرة لدى الأفراد ػ بدا فيها تلك التي تبدو قليلة الأبنية أو غتَ لازمة حاليا ػ ينبغي جردىا و تسجيلها للتمكن 
 لكل مستخدمي ابؼنظمة،  فقد يتقن أحد العماؿ .C.Vمن استغلببؽا عند ابغاجة، و الطريقة ابؼثلى لذلك ىو إعداد ستَ ذاتية 

على سبيل ابؼثاؿ لغة أجنبية تدعو ابغاجة يوما ما إفُ استغلبؿ كفاءتو ىذه في تربصة بريد أو أي وثائق بدؿ اللجوء إفُ متًجم 
. خارجي

 
صياغة و تقاسم و نشر الدهارات الجماعية الخاصة بالدؤسسة : ثالثا 

 
يتعلق ىذا المحور بالبحث عن خصوصيات ابؼؤسسة و بؾالات تفوقها على ابؼنافستُ ، و بؿاولة بمذجة و تنظيم ابؼعارؼ 

ابؼميرزة التي بزلق القيمة ابؼضافة للمؤسسة ، بغية صياغتها ، نقلها و نشرىا بتُ الأفراد داخليا و وضعها في متنماوؿ ابؼوظفتُ ابعدد 
 .

 
من خلبؿ استعراض ىذه ابؼضامتُ يتضح أف إدارة ابؼعارؼ تعتمد على تقنيات و مناىج سابقة من حيث الظهور، بل و 

تقييم الأداء " و Best Practices" أحسن ابؼمارسات"تتبناىا و تدبؾها ضمن بؿتوياتها، مثل مفهوـ 
 . Benchmarking"التنافسي
 
 أدٔاد إداسح انًؼبسف                     – 3

 
ابغديث عن أدوات إدارة ابؼعارؼ يستلوـ التساؤؿ ابتداء عن طبيعة ابؼعلومات ابؼنتجة أو ابؼستعملة في كل مرحلة من مراحل 

: ابؼسار التحويلي 
  من ينتج ابؼعلومات ، متى و في أي شكل ؟
 من بووبؽا ، كيف و لأي غرض ؟ 

 من يستلمها ، بأي وسائط و بأي أسلوب ؟ 



 
99 

 

 

 
الإجابة عن ىذه التساؤلات تطرح أمامنا بؾموعة معتبرة من الوسائل و الأدوات التي تندرج في إطار إدارة ابؼعارؼ و تشكل 

: دعائم أساسية بؽا، نستعرض فيما يلي أىم ىذه الأدوات 
 

 Groupeware       لرموعة العمل: أولا 
 

ىو مفهوـ يعبر في نفس الوقت عن ابؼسار الإنساني و التنظيمي للعمل في بؾموعة أو فريق و الأدوات التكنولوجية الضرورية 
. لإبقاز ىذا العمل 

 
و عليو فإف بؾموعة العمل بسثل منهجا و أدوات تسهل العمل في بصاعة ، و تعافً التباعد ابعغرافي ، و أىم الوسائل 

: ابؼستعملة في ىذا الإطار ىي 
 La Messagerieالبريد الإلكتًوني - 
 L' Agenda de groupeأجندة الفريق - 
تقاسم ابؼعلومات من خلبؿ الندوات و الوثائق ابؼتداولة  - 
 Visioconferenceالمحاضرات الإلكتًونية - 

 Workflowتدفق العمل - 
 

 GED   التسييّ الإلكتروني للوثائق: ثانيا 
 

 (بررير ػ تبادؿ ػ بززين و إعادة استعماؿ)تبرز أبنية و منفعة ىذا النمط التسيتَي في كل السياقات و حيثما تستخدـ الوثائق 
 في بضعة ثواف ، بينما يتطلب البحث اليدوي في ابؼلفات عدة ساعات – بصفة إنتقائية –، لكونها تسمح بابغصوؿ على الوثائق 

. أحيانا 
 

 L' Indexation     الفهرسة: ثالثا 
 

ىي عملية تهدؼ إفُ وصف الوثيقة بشكل يسمح باستغلببؽا دوف ابغاجة إفُ الرجوع إفُ الوثيقة نفسها ، و الفهرسة تشكل 
. أحد دعائم التسيتَ الإلكتًوني للوثائق لكن ينبغي أف تكوف أكثر مطابقة و أشد اختصارا لمحتوى الوثيقة 

 
 – تعتبر بدثابة بطاقات ابؽوية بؽا، حيث تتضمن الروابط التي تؤدي Descripteurبررر بطاقات وصفية لكل وثيقة 

. إفُ الوصوؿ السريع للمعلومة ابؼراد ابغصوؿ عليها و بصورة دقيقة -  بواسطة عناوين فيزيقية أو منطقية 
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 L' Edition électronique        النشر الإلكتروني: رابعا 

 
بسثل الشبكات ابؼعلوماتية و لا سيما شبكة الأنتًنت بذسيدا لأكبر ثورة علمية في بؾافِ  الإعلبـ و الإتصاؿ فَ يشهد تارخ 

البشرية بؽا مثيلب ، و لئن كاف ابؽدؼ من إنشاء الأنتًنت في البداية ىو إبجاد وسيلة للتعاوف و تسهيل  تبادؿ الأبحاث العلمية 
بشكل سريع ، فإف ىذه الشبكة برولت في غضوف سنوات قليلة إفُ أكبر مكتبة في العافَ كلو ، تضم مئات ابؼلبيتُ من الوثائق 

. ابؼفهرسة 
 

و تعرؼ ىذه الأدوات تطورات سريعة بفا ينبئ بتحولات ىامة على ابؼدى ابؼتوسط في ىذا المجاؿ ابغيوي ، و لنا عودة إفُ 
ابغديث عن ىذه الأدوات بشيء من التفصيل عند تناولنا بؼناىج و أساليب إدارة ابؼعارؼ و تطوير الكفاءات في القسم الثالث من 

. ىذه ابؼذكرة 
  

خبرًخ انمغى الأٔل 
 

كاف ابؽدؼ من استعراض أىم التحورلات  التي طرأت على عافَ الأعماؿ منذ منتصف القرف ابؼاضي تقريبا ، ىو إبراز 
. الضغوطات و التحديات التي واجهت و تواجو ابؼؤسسات الإقتصادية في الدوؿ ابؼتقدمة و في الدوؿ ابؼسماة بالنامية 

 
و تتمثل أبرز بظة و أىم بردي في اشتداد حدة ابؼنافسة التي بلغت شأوا غتَ مسبوؽ ، و أصبحت سيفا مسلطا على رقاب 

. ابؼؤسسات يهدد مصتَىا  بل و وجودىا كلو 
 

و بينما عرفت الكثتَ من ابؼؤسسات كيف تتكيرف مع ىذا الواقع الشديد التعقيد و الغموض ، و سخررت طاقاتها و 
إمكانياتها في السعي وراء اكتساب مزايا تنافسية دائمة ، انكفأت مؤسسات أخرى على نفسها و تشبثت بأساليبها التقليدية و 

 من تصفية بؼئات ابؼؤسسات ظلت تشكل عبئا على – على سبيل ابؼثاؿ –مناىجها ابؼتوارثة ، فكانت النتيجة ما عايشناه في بلبدنا 
. كاىل ابؼيزانية العامة 

 
و انتقلنا عقب ذلك إفُ متابعة مستَة الفكر الإستًاتيجي و تطورره الناجم عن العوامل السالفة الذكر ، و وقفنا بابػصوص 

. عند انتقاؿ بؿور اىتماـ التحليل الإستًاتيجي من المحيط التنافسي إفُ ابؼوارد ابػاصة و الكفاءات الأساسية 
 

و بسهيدا لتناوؿ موضوع تطوير الكفاءات كاف لزاما علينا أف نستعرض الكفاءات من حيث ماىيتها ، أنواعها و مراتبها 
. التدرجية و علبقتها بابؼفاىيم ابؼرتبطة بها كابؼعارؼ و ابؼهارات ، و ذلك في سياؽ الإىتماـ ابؼتنامي حاليا بابؼوارد غتَ ابؼادية 
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و كانت النتيجة الأساسية التي خلصنا إليها من خلبؿ ىذا العرض ىو ضرورة التفتح و الإستفادة من التجارب الذاتية و 
. التجارب ابػارجية ، و تبتٍ مناىج عمل متطورة و ملبئمة للواقع ابؼتجدد 

 
و ىو ما يقتضي بطبيعة ابغاؿ توافر قدرات خلبقة و مبدعة ، تسمح بدسايرة المحيط و التكيف مع تغتَاتو ، و كفاءات فعالة 
بسكن من برستُ أداءات ابؼنظمة باستمرار و تطوير بـرجاتها بشكل دائم ، و ىو ما يوصلنا إفُ إثارة أحدث و أرقى شكل تنظيمي 

توصل إليو الفكر الإداري ألا و ىو ابؼنظمة التعليمية ، أي تلك التي تهتم بتطوير معارؼ و كفاءات أعضائها ، بالإضافة إفُ 
 . ( 160 )تشكلها ىي كنظاـ تعليمي بصاعي يتعلم باستمرار و يتحورؿ بغرض بلوغ  أىدافو ابؼنشودة 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

                                                 
160  J. Brilman , Op. Cit  p. 196. 
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القسم الثبوي 

 

إدارة الكفبءاث  

كأداة للخىميت الفزديت 

 و الخطىيز الخىظيمي
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أصبحت ابؼراىنة على الكفاءات بغيازة القدرات التنافسية اللبزمة و بلوغ  مستوى عاؿ من الأداء قناعة راسخة لدى معظم 
ابؼهتمتُ بتطوير ابؼنظمات من أكادميتُ و بفارستُ ، بالرغم من وجود عدد من ابؼتشككتُ بفن يروف في حركة تطوير الكفاءات بؾرد 

.   لن تفتأ أف تتًاجع  بعد حتُ كغتَىا من الصيحاتEffet de modeتأثر بالصيحات ابعديدة 
 

بيد أف مثل ىذا التشكيك لا يشكل أي وزف معتبر و يفتقد لأدنى مصداقية أماـ ابغقائق التي فرضها واقع الأعماؿ و 
. التي ارتقت بهذه القناعة إفُ مستوى البديهيات (بفا سنذكر بعضو في ثنايا ىذا القسم)التجارب الناجحة 

 
إف تطوير الكفاءات ابؼهنية و التنظيمية عملية مكلفة إفُ حد ما ، و لكنها ذات نتائج إبهابية إذا ما احتًمت بعض 

و بحكم طبيعة الإشكالية التي أثرناىا في مستهل ابؼذكرة فإننا سنتناوؿ في ىذا القسم ... الضوابط و توافرت بعض الشروط 
الإنعكاسات و النتائج العملية و الإستًاتيجية بؼشروع تطوير الكفاءات و تنمية القدرات البشرية ، و نرجئ ابغديث عن الشروط 

. الواجب توفتَىا و السبل الواجب اتباعها إفُ القسم الثالث
 

يتعلق البعد الأوؿ بتنمية الفرد و برستُ قدراتو و رفع أداءاتو : ثم إف النتائج ابؼنتظرة من تطوير الكفاءات ثلبثية الأبعاد 
، أما البعد  (الفصل الثاني)، و يتعلق الثاني بتطوير ابؼنظمة و رفع بقاعاتها و بسكينها من حيازة مزايا تنافسية دائمة  (الفصل الأوؿ)

،  (الفصل الثالث)الأختَ فيهمر المجتمع بكاملو من حيث الإرتقاء بو إفُ مصاؼ الدوؿ الناجحة في معتًؾ الصراع الإقتصادي العابؼي 
            .  مع الإشارة إفُ أنو لا بيكن الفصل بتُ ىذه الأبعاد نظرا لشدة الإرتباط و التكامل فيما بينها
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انفظم الأٔل 

 

 سْبَبد رطٕٚش انكفبءاد ثبنُغجخ نلأفشاد
 

 

تطرقنا فيما سبق إفُ ابؼكانة ابؼركزية التي بوتلها الفرد حاليا في التًكيبة التنظيمية و المجتمعية باعتباره الوسيلة و الغاية معا لكل 
. ما ي بادر بو من مشاريع على اختلبؼ أشكابؽا و أىدافها، و لاسيما ابؼشاريع التنموية التي تنجز بالإنساف و للئنساف نفسو 

 
و من ىنا أضحى لزاما على أي عمل أف يراعي بالدرجة الأوفُ الإنعكاسات و التداعيات ابؼتًتبة على الإنساف لا بصفتو 

. مستهلكا أو فاعلب فقط بل باعتباره إنسانا واعيا، حرا و مسئولا قبل ذلك و بعده 
 

أف تتحقق بدوف الإنساف، و ليس غريبا أف نرى  (و أشواكها أحيانا)فما كاف بؽذه الإبقازات العظمى التي بقتٍ اليوـ بشارىا 
في ابؼستقبل القريب ما يعد اليوـ من قبيل ابؼستحيلبت وابؼستعصيات تتحوؿ إفُ واقع ملموس بفضل قدرات الإنساف و إمكانياتو 

الظاىرة والكامنة، شريطة أف تقابل ىذه القدرات و الإمكانيات بإتاحة فرص الإنعتاؽ و الإنطلبؽ اللبزمتُ ، حينها بيكن 
. استشراؼ ابؼستقبل بدنظار جديد و بنظرة أكثر إشراقا

 
و أىم فرصة ينبغي إتاحتها اليوـ للئنساف ىي بسكينو من برقيق ذاتو و تنمية قدراتو و تقييمو على أساس كفاءاتو و مؤىلبتو 

. لا على أسس الولاءات و الإنتماءات و ما شابهو 
 

بؽذه الأسباب و غتَىا يقع اليوـ على كاىل إدارة ابؼوارد البشرية أعباء ثقيلة ، تفرض عليها ابتداء التخلص من مواريث 
و السعي إفُ الدخوؿ بهذا الإنساف  (ابؼبحث الأوؿ)ابؼاضي و الإنطلبؽ من أرضية صلبة في معاملة الإنساف  و إدارة شؤونو ابؼهنية 

ابؼبحث )إفُ المجتمع ابعديد ابؼبتٍ على ابؼعرفة بالإعتماد على الكفاءة و الثقة اللبزمتُ لمجابهة برديات و مستجدات الواقع ابعديد 
.  (الأوؿ

 انًجسث الأٔل

 رطٕس ٔظٛفخ الأفشاد ٔ رذاػٛبرّ
 

و ما سبقو من تسميات لوظيفة " إدارة ابؼستخدمتُ" بؿل GRH / HRM" إدارة ابؼوارد اليشرية " فَ يكن إحلبؿ إسم 
الأفراد، عملب اعتباطيا، بل جاء نتيجة برولات عميقة و استجابة لضرورات ملحة، فقد حدث ىذا التحوؿ عندما اضطر الفكر 

قيادة أركاف "عاملة، ينحصر دوره في التنفيذ ابغرفي للتعليمات الصادرة عن " يـد"التنظيمي إفُ تغيتَ نظرتو إفُ الإنساف من بؾرد 
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 ذي قدرات و إمكانيات تتجاوز ابؼقدرة العضلية و تتخطاىا إفُ ابؼقدرة الذىنية و الفكرية ، حينها Acteur، إفُ فاعل "ابؼؤسسة
. ، و أصبح ما بنفق في سبيل صيانتو و تطوير قدراتو استثمارا كباقي الإستثمارات أو أكثر أبنية منها"موردا"أصبح العامل 

 
، و "عقل"بل ىو أيضا " ذراع"في حوافِ منتصف القرف ابؼاضي بدأت تظهر فكرة  مفادىا أف الإنساف في العمل ليس بؾرد 

من ىنا طرح التحليل الإستًاتيجي مسلمة أف لكل إنساف في العمل استًاتيجيتو الشخصية ، و من ابػطأ النظر إفُ ىذه 
الإستًاتيجية الشخصية على أنها متطابقة بساما و بالضرورة مع الأىداؼ الربظية للمنظمة ، لذلك بدأ التفكتَ في كيفيات جديدة 
بسكن من استغلبؿ كافة قدرات الشخص و ابغصوؿ منو على تسختَ أقصى طاقاتو في خدمة أىداؼ ابؼنظمة ، و لكن ىذه ابؼرة 

و بسكينو من  (DPOالإدارة الإسهامية بالأىداؼ )بعيدا عن منطق العصا و ابعزرة ، بل بإشراؾ الفرد في برديد أىداؼ ابؼنظمة 
 . (إثراء و توسيع ابؼهاـ)تنويع و توسيع بؾالات تدخلو 

 
. (ابؼطلب الثاني)و ما ىي أىم تداعياتو  (ابؼطلب الأوؿ)كيف حدث ىذا التطور و ما ىي أسبابو ؟ 

 

انًطهت الأٔل 

زشكخ انًٕاسد انجششٚخ  

 (يٍ رطٕٚغ الإَغبٌ نهؼًم إنٗ رطٕٚغ انؼًم نلإَغبٌ  )
 

تعتبر وظيفة الأفراد من أكثر وظائف ابؼؤسسة تغيتَا من حيث مسماىا و من حيث بؿتواىا أيضا، فبعد غياب تاـ بؽذه 
 مطلع القرف العشرين ػ تسميات بـتلفة بفعل ظهور أفكار و توجهات تسعى الوظيفة إفُ غاية نهاية القرف التاسع عشر، أخذت ػ مع

. إفُ تنظيم العمل و حل مشكلة الأفراد في ابؼنظمات
 
 انزغًٛبد انًخزهفخ نٕظٛفخ الأفشاد ٔ دلالارٓب – 1

 

إدارة العلبقات "ثم " إدارة العلبقات الصناعية"، فػ " إدارة ابؼستخدمتُ"تعاقبت تسميات بـتلفة على وظيفة الأفراد بدءا بػ  
". تسيتَ ابؼوارد البشرية"، و انتهاء بػ " إدارة الشؤوف الإدارية"، " إدارة القوى البشرية"، " إدارة الأفراد"، " الإنسانية
 

. فَ يأت ىذا التنوع جزافا بل تطور تدربهيا بدرور الزمن و بفعل التحولات التي استجدت في ابؼنظمات و في بؿيطها ابػارجي 
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إدارة الدستخدمين : أولا 
ظهرت ىذه التسمية في بداية القرف ابؼاضي مع ظهور حركة الإدارة العلمية التي سعت إفُ إعادة تنظيم العمل باستخداـ 

الأساليب العلمية لاسيما فيما يتعلق بتخطيط بيئة العمل ابؼادية، تنميط طرؽ الأداء، وضع بماذج و معدلات الأجور التشجيعية، 
.  ( 161)وضع معدلات الأداء النمطي و جدولة الإنتاج 

 
حجم القوى العاملة، الأداء النمطي و : و قد ابكصر النشاط الرئيس بؽذه الوظيفة في حفظ السجلبت ابػاصة بالعاملتُ 

. إفٍ... الأداء الفعلي لكل عامل، الأجور و ابغوافز، الإنتاجية و تطورىا
و بالرغم من النجاح الكبتَ الذي حققتو إدارة ابؼستخدمتُ آنذاؾ مقارنة بدا كاف سائدا من قبل، إلا أف اتباعها للمنهج 

ابؼيكانيكي في معاملة الأفراد و التعاطي معهم أدى إفُ بروز عدد غتَ قليل من ابؼشاكل بسثلت في الرتابة، الإرىاؽ الذىتٍ، فقداف 
. ( 162 )...العامل للقيمة الشخصية و فرص التميرز، و تنامي ابؼظاىر السلبية كالغيابات و التبذير 

 
 إدارة العلاقات الصناعية: ثانيا 

 
أماـ تفاقم حالة الإستياء خلبؿ العقود الثلبثة الأوفُ من القرف ابؼاضي بسبب سيادة ابؼنهج ابؼيكانيكي في العمل ، و ظهور 
نزاعات حادة بتُ الإدارة و الأفراد، شرعت ابغكومات و الإدارات في التنازؿ تدربهيا لصافٌ العماؿ و ذلك بالإعتًاؼ بؽم بالأحقية 

في تكوين النقابات ، و صدور عدد كبتَ من التشريعات و اللوائح الإجتماعية التي بسنح العماؿ بعض ابغقوؽ و بزوبؽم بعض 
. الضمانات
 

  Paternalismeغتَ أف كل ىذه ابؼكاسب ألبست ثوبا جديدا لا يقل سلبية عن ابؼنهج ابؼيكانيكي ىو ابؼنهج الأبوي 
بغية امتصاص حالات الإستياء و احتواء النقابات العمالية ، بحجة أف الإدارة أعرؼ بدصافٌ العماؿ من العماؿ أنفسهم ، و أكثر 

. رغبة في بضايتهم 
 

ت تسمية وظيفة الأفراد إفُ إدارة العلبقات الصناعية بحكم أف الدور الأساسي بؽذه الوظيفة ىو تسيتَ العلبقة بتُ  لذلك تغتَر
. الإدارة و النقابات 

 
 
 
 

                                                 
  54ص   , الأفراد: حنفً محمود سلٌمان .  د  161
و مرد ذلن إلى تخلف , كما هو الحال فً الجزائر فً مختلف المنظمات ,  لا تزال إدارة المستخدمٌن شائعة الإستخدام فً المجتمعات المتخلفة  162

. و شٌوع اتباع المنهج المٌكانٌكً فً معاملة البشر , نتٌجة غٌاب دممرطة حمٌمٌة للحٌاة العامة , النظرة إلى الإنسان فً العمل و فً المجتمع ككل 
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 إدارة العلاقات الإنسانية: ثالثا 
عجز ابؼنهج الأبوي عن برقيق الإنسجاـ الإجتماعي في ابؼنظمات دفع بعض الباحثتُ إفُ إجراء دراسات ميدانية بهدؼ 

  و فريقو الذين أجروا بذاربهم الشهتَة باسم Elton MAYOالبحث عن حلوؿ للمشكلة العمالية ، و يأتي على رأس ىؤلاء 
:  و قد بسخضت ىذه التجارب عن عدد من النتائج أبنها ،Hawthorneأبحاث ىاوثرف 

 
 ابؼنظمة عبارة عن تنظيم إجتماعي بؿوره الأساسي ىو بصاعات العمل أو التنظيم غتَ الربظي ؛ 

 للتنظيم غتَ الربظي أبنية لا تقل عن أبنية التنظيم الربظي لكوف ولاء العماؿ ينحاز بالدرجة الأوفُ إفُ التنظيم غتَ الربظي ؛ 

  و تكمن قوة التنظيم غتَ الربظي في رغبة كل عامل في بضاية زميلو و التعاضد مع بصاعتوEsprit de Clan.  

 

و على ىذا الأساس ظهرت ابغاجة إفُ إبهاد توافق بتُ التنظيم الربظي و التنظيم غتَ الربظي من خلبؿ تدريب ابؼشرفتُ في 
. بؾاؿ العلبقات الإنسانية 

 
-Homoلقد كاف لأبحاث ىاوثرف آثارا بالغة الأبنية بحيث برولت وظيفة الأفراد من منطق الإنساف الإقتصادي 

Oeconomicus إفُ منطق الإنساف الإجتماعي Homo-Socius و بزلصت العلبقات من الطابع ابؼيكانيكي و  ، 
الأبوي إفُ طابع إنساني إفُ حد ما ، لكن و بالرغم من ىذه التحولات عرؼ ابذاه العلبقات الإنسانية بؿدودية كبتَة لاسيما في 

. اعتبار ابؼنظمة تنظيما اجتماعيا و ابزاذ العلبقات الإنسانية مفتاحا سحريا بغل ابؼشاكل الإجتماعية و ابؼهنية
 

إدارة الأفراد : رابعا 
 

في بداية النصف الثاني من القرف ابؼاضي بدأت وظيفة الأفراد تتخلص تدربهيا من الطابع التخصصي في أحد الإنشغالات 
ابؼتعلقة بالأفراد، و تأخذ صبغة الشموؿ لكل شؤوف العاملتُ في ابؼنظمة دوف ترجيح أحد الإنشغالات على الآخرين، و مرد ىذا 

: التغيتَ إفُ عدة عوامل 
  ابلفاض درجة التوتر في العلبقات الصناعية بتُ الإدارات و النقابات العمالية و استقرار الوضع النقابي بسبب نشوء الإحساس

. بالثقة ابؼتبادلة 
  تطور وظيفة النقابة و توسع دائرة اىتمامها حيث شملت البعد الإقتصادي للمنظمة و للؤفراد بدؿ الإقتصار على بضاية

أعضائها و لو على حساب ابؼنظمة ، و السبب في ذلك ىو زيادة الوعي و ابػبرة لدى النقابيتُ بضرورة إبهاد حالة من التوازف 
 .بتُ البعد الإجتماعي و البعد الإقتصادي 

  صدور بؾموعة من التشريعات التي تعطي بضاية متزايدة للمنظمات في مواجهة التنظيمات النقابية و ذلك كرد فعل على ما
 .صدر من تشريعات ذات توجو اجتماعي مفرط خلبؿ ابغقبة السابقة 
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 إدارة الدوارد البشرية: خامسا 
 

ظهور معطيات جديدة على الساحة الإقتصادية و ابؼهنية و تكثف بؾموعة من الضغوطات لاسيما الضغط التنافسي الذي 
و تنامي مقتضيات الإنتاجية ، ابؼرونة و ابعودة ، أدت كلها إفُ  (في بداية الثمانينات)تزايد مفعولو عقب الصدمة البتًولية الثانية 

. تراجع أبنية عدد من الإجراءات و القواعد العتيقة و ظهور تصور جديد لتسيتَ الأفراد الذين أصبحوا يشكلوف موردا إنتاجيا ىاما 
 

باعتبار ىذه  E. Rullaniتسيتَ ابؼوارد البشرية ينم عن معتٌ خاص حسب  (اقتصاد و)إف الإنتقاؿ من إدارة الأفراد إفُ 
أو / العمل الداخلي و : تقتًح على إدارة الأعماؿ مشكلة تثمتُ و تنمية العمل بكل أشكالو  (أي تسيتَ ابؼوارد البشرية)الأختَة 

ابػارجي عن ابؼؤسسة ، العمل ابؼنظم ذاتيا، العمل الذي لا يشكل فقط أداة للئستًاتيجية و إبما يكوف فاعلب لاستًاتيجية قادرة على 
. ( 163 )التأثتَ على استًاتيجية ابؼنظمة، و ذلك عندما تكوف وظيفة التثمتُ  و التنمية مكفولة من قبل قمة ابؼؤسسة 

 
 عندما أحست Loic Cadinإف عبارة تسيتَ ابؼوارد البشرية ليست ابتكارا لغويا بؾردا، بل جاء ىذا التحوؿ كما يرى 

 الفوردي و عندما تنامت الإنشغالات ابؼتعلقة بابعودة، الآجاؿ، التنويع و الإبتكار، –ابؼؤسسات بتلبشي النموذج التايلوري 
إنشغالات دفعت إفُ إعادة النظر في أسس تقسيم العمل و إحلبؿ اليد العاملة التي ارتكزت عليها إدارة الأفراد و إفُ تنشيط 

.  ( 164 )الأسواؽ الداخلية بشكل يسمح بالتكوين الأمثل لرأس ماؿ خصوصي
 

 لكوف P. Casseو برغم ما أثتَ من اعتًاضات حوؿ تسمية البشر بابؼوارد و اعتبارىا تسمية خاطئة و مضللة كما رأى 
، إلا أف وظيفة تسيتَ ابؼوارد البشرية ما فتئت تتجذر حتى غدا قبوبؽا و  ( 165)الأفراد في نظره ليسوا مواردا بل ىم بيتلكوف ابؼوارد

 اكتمل نضجها كتخصص يعمل بغساب Elie Cohenالإعتًاؼ بها يشكل إبصاعا في الوقت الراىن ، ىذه الوظيفة كما يرى 
مديرية ابؼؤسسة أو ابؼنظمة في التكفل و معابعة ابؼشاكل النابصة عن علبقات ىذه ابؼنظمة بأجرائها ، سواء بصفة فردية أو بصاعية ، 

: ىذا المحتوى العاـ بىوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية ثلبث مهاـ أساسية 
 

  الأوفُ ذات طابع عاـ تتمثل في ضماف التناسق بتُ بـططات ابؼؤسسة الطويلة  و ابؼتوسطة و القصتَة الأمد ، و السياسات
ابؼتعلقة بابؼستخدمتُ من حيث التعداد ، التأىيل ، الأجور ، التكوين ، التنمية الفردية ، العلبقات مع ابؽيئات ابؼمثلة للؤجراء، 

 .و العمل على إحداث تقارب ىذه البرامج مع التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة أو تكتيكاتها

                                                 
163    Weiss D., " Ressources Humaines : Fonction , Direction , Gestion ", Introduction à l'ouvrage collectif  : " 

La Fonction Ressources Humaines" p. 30   
164  Cadin L., op. cit. p. 65 
165  Weiss D. , op. cit. p. 31  
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  ابؼهمة الثانية تتعلق باحتًاـ الإطار القانوني ابؼستَ للعلبقات بتُ ابؼؤسسة و أجرائها، بحيث تتوفُ إدارة ابؼوارد البشرية مراقبة و
تنظيم مطابقة الإجراءات للتشريع و التنظيم و الإتفاقيات التعاقدية، ابؼتعلقة بالتشغيل، الأجور، الضماف الإجتماعي، التكوين 

 ...، العلبقات ابؼهنية 

  و ابؼهمة الثالثة تتعلق بتهيئة الظروؼ النفسية و الإجتماعية التي يتواجد فيها العماؿ، و ذلك بتشخيص الوضع الداخلي و
.  ( 166 )اقتًاح تدابتَ بغية برفيز الأفراد و إبهاد حلوؿ للنزاعات أو الإحساس بعدـ الرضا 

 
 رطٕس رظٕس الإَغبٌ فٙ انؼًم – 2

 
أشرنا في القسم الأوؿ إفُ النظرة إفُ الإنساف في العمل التي سادت في المجتمع الغربي إباف ظهور أوؿ نظرية تنظيمية في العصر 
ابغديث ، و إفُ النظريات التي أعقبتها بفعل تظافر عدة عوامل، تكللت بصياغة نظرة راقية و بـتلفة بساما عما كانت عليو في بداية 

: القرف ابؼاضي ، و فيما يلي إطلبلة سريعة على أىم مراحل ىذا التطور 
 

                                الإنسان في ظل التايلورية: أولا 

 
شكلت النظرة الآلية للئنساف مرتكزا للنظريات الكلبسيكية و بالأخص التايلورية ، و مبررا للمسلمة ابؼبدئية القائلة بإمكانية 

 . (العقلبنية ابؼطلقة)حل مشاكل الأفراد التنظيمية باعتماد التحليل العلمي 
 

:  للئنساف و سلوكاتو في العمل Myopeمن تصور حستَ " برليلو العلمي" في Taylorو انطلق 
 َللئنساف طبيعة ثابتة لا تتغت 

 يتميز الإنساف بعدـ الكفاءة و التبذير ما فَ يقيرد بالبرامج ابؼناسبة 

  الإنساف كسوؿ بطبيعتو(  نظريةX لػ Mc Gregor ) 

 ابؼصلحة الذاتية ىي الشاغل الأساسي للفرد 

 ابؼكافأة ابؼالية ىي أكثر ابؼكافآت تأثتَا في الفرد 

  ( 167 )لا توجد لدى الإنساف دوافع داخلية.  

 
 The Oneأي فرض الطريقة الوحيدة ابؼثلى )" علمية"و عليو يتوجب ضبط سلوكات العامل بدوجب معايتَ و ضوابط 

Best Way)  و إخضاعو لرقابة بؿكمة ، كوسيلة للتحكم في الفرد و ابغصوؿ منو على أقصى جهد لديو .
 
 

                                                 
166  Cohen E., Dictionnaire de Gestion , p. 173 

 30. ص  ,  الدافعية في مجال العمل: علً عسكر .  د  167
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                          الإنسان في ظل العلاقات الإنسانية: ثانيا 

 
بعد أف عجزت الفلسفة التايلورية عن حل ابؼشاكل التنظيمية و السلوكية ابؼطروحة في ابؼيداف الصناعي ، بدأ البحث عن 

إبهاد حلوؿ بديلة  و أشهر ىذه المحاولات على الإطلبؽ ىي أبحاث ىاوثرف لكونها أحدثت ثورة فعلية في التصورات بدا توصلت إليو 
. من نتائج ارتقت بالإنساف من بؾرد آلة إفُ كائن إجتماعي ذي أحاسيس و مشاعر مؤثرة على أدائو و مردوده

 
فالإنساف في نظر ىذا الإبذاه لا يكره العمل بل على العكس من ذلك بهد في العمل فرصا لتحقيق ذاتو و إبراز قدراتو إذا ما 

. (Mc Gregor لػ Yنظرية )توفرت لو شروط و وسائل الإبقاز ابؼادية و ابؼعنوية 
 

 الفوردية ، من ارتقاء بالفرد إفُ –و رغم النجاح الكبتَ الذي حققتو مدرسة العلبقات الإنسانية في مواجهة التايلورية 
مستوى من الإنسانية أعلى بفا كاف عليو من قبل ، و اىتماـ باحتياجاتو و احتًاـ لأحاسيسو و عواطفو ، غتَ أنها ػ و بسبب 

ػ  (...التنظيم ، التكنولوجيا ، المحيط )مبالغتها في إبراز العوامل السيكوػ سوسيولوجية ، دوف مراعاة لعوامل أخرى داخلية و خارجية 
. أخفقت ىي أيضا في حل مشكلة الأفراد في العمل

 
                      الإنسان في ظل الإتجاهات الحديثة: ثالثا 

 

تعاقبت بعد ذلك بؾموعة من الطروحات و النظريات ابؽادفة إفُ صياغة تصور متكامل يساىم في حل مشكلة الأفراد في  
ابؼنظمات، و يوفرق بتُ البعدين الإقتصادي و الإجتماعي للمنشأة، متأثرة بددرسة العلبقات الإنسانية و مستفيدة من بعض ما 

. توصلت إليو 
 

التي اعتبرت الإنساف كائنا مسؤولا و قادرا على برديد و إبقاز " الإدارة بالأىداؼ"و قد كاف من أبرز ىذه النظريات 
". عملب وقائيا"استًاتيجياتو الشخصية ، و من ىنا أصبح التفاوض على الأىداؼ 

 
كشخص مستقل و فاعل في وسطو و : و قد دفعت ىذه الإسهامات إدارة الأعماؿ إفُ النظر إفُ الإنساف بكل مقوماتو 

صانع ػ إفُ حد ما ػ بؼصتَه ، شخص يفتًض على الآخرين احتًامو و احتًاـ الإلتزامات التي أبرمت معو ، و يكوف ىو مقابل ذلك 
. مستعدا للئبلراط كفاية في ابؼشروع ابؼشتًؾ ، و وضع إبداعو ، بؾهوداتو و عملو في خدمة ابؼؤسسة 

 
إف أىم انشغالات الإنساف في العمل حاليا ىي أف بهد معتٌ بؼا يفعلو و أف بوقق احتياجاتو ابؼادية و ابؼعنوية أيضا ، و حتى 

.  يقبل التغيتَ و يتكيف معو ينبغي إشراكو في صياغة الأىداؼ و إقناعو بواقعية ىذه الأىداؼ و قابليتها للئبقاز 
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وجوب تأىيل الإنساف ، بسكينو من بلوغ مستوى من الكفاءة بهعلو قادرا على برقيق ذاتو و : كل ما أسلفنا يعتٍ ببساطة 
تلبية احتياجاتو ، و إبقاز أىداؼ ابؼنظمة و رفع أداءاتها من جهة ، و تطويع العمل لإمكانيات الإنساف و طموحاتو و ذلك 

 سوسيولوجي –بواسطة توسيع و إثراء بؿتوى ابؼهاـ ، توسيع نطاؽ التفويض في كل مستويات ابؼسؤولية و تعديل المحتوى السيكو 
 . ( 168 )للعمل من جهة ثانية 

 
  يمبسَخ ثٍٛ انًفٕٓيٍٛ انزمهٛذ٘ ٔ انسذٚث نٕظٛفخ الأفشاد– 3

 

 

عرفت وظيفة الأفراد برولات جذرية مست مقورماتها الأساسية ابؼتمثلة خصوصا في الأىداؼ ، الوسائل و الفاعلتُ  
: الأساسيتُ 

 
  ىي ابؼبتغى الأساسي لوظيفة الأفراد ، بل منحت  (أي مطابقة الإجراءات للنظاـ القانوني)من حيث الأىداؼ فَ تعد الشرعية

 .العائد /  بحيث تقيرم نشاطات ىذه الوظيفة بدوجب معيار التكلفة Opportunitéالأولوية للفرص 

  من حيث الوسائل تركت ترسانة النصوص التشريعية و التنظيمية التي طابؼا كبرلت حركة مستَر الأفراد ، تركت المجاؿ للتقنيات و
ابؼناىج ابغديثة ، لاسيما و أف انتشار الوسائل التكنولوجية ابغديثة يسرر إفُ حد كبتَ تطوير مناىج العمل و الإتصاؿ في ىذا 

 .الصدد 

  و أختَا من حيث الفاعلتُ فَ تعد وظيفة الأفراد مقتصرة على مصلحة خاصة في ابؼنظمة بل إف تسيتَ ابؼوارد البشرية يتولاه
أي كل شخص مكلف بإبقاز أىداؼ بواسطة إستخداـ وسائل ) كل مستَر بدوف استثناء DRHبالإضافة إفُ ابؼديرية ابؼعنية 

 .(بشرية و مادية

 
و في مقابلتها بتُ وظيفة رئيس ابؼستخدمتُ و مدير ابؼوارد البشرية بػرصت الفيدرالية الدولية للمستخدمتُ ، التقنيتُ و 

: الفوارؽ ابعوىرية التي بسيرز ابؼفهوـ ابغديث للوظيفة عن ابؼفهوـ التقليدي في النقاط التالية  (سويسرا  )الإطارات 
 

سياسة مركزة بابػصوص على الفرد ؛  -
الإىتماـ منصب دوما على الفعالية ، ابعودة و الإنتاجية ؛ - 
ضرورة وضع كافة ابؼستخدمتُ مباشرة في مركز بزطيط النشاط ؛ - 
تطبيق مبدأ أساسي مفاده أف لا شئ ثابت و أف لا مكاف للمجاملة و أف لكل نشاط قابلية للتحسن - 

Perfectibilité ؛ 
ينتظر من كافة ابؼستخدمتُ أف يكونوا مرنتُ و قادرين على التكيرف السريع ؛ - 

                                                 
168  Jardillier P., " La Psychologie du Travail " ,  pp. 17 - 19 
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قابلية ابؼؤسسة لاحتضاف نظاـ أجور فردي حيث يتحدد كل شئ لا على أساس العدالة و إبما على حسب الستَ الفعاؿ - 
.  ( 169 )في مواجهة قوى السوؽ 

 
:  أىم الفوارؽ بتُ تسيتَ ابؼستخدمتُ و تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابعدوؿ التافِ Jacques Igalensو يلخص 

 
الفوارؽ ابعوىرية بتُ تسيتَ ابؼستخدمتُ و تسيتَ ابؼوارد البشرية  : ( 1-2 )جدوؿ 

إدارة ابؼوارد البشرية تسيتَ ابؼستخدمتُ         
الإنساف مورد بهب تنميتو الإنساف كلفة بهب بزفيضها التمثل الرئيسي 

تشكػرل استثمارا في تنمية ابؼوارد البشرية تكيرف الإنساف مع منصب عملو التكوين 
 ( سنوات 5أكثر من  )ابؼدى الطويل ابؼدياف ابؼتوسط و القصتَ أفق التقدير 

نوعية ابؼوارد البشرية السوؽ أو التكنولوجيا ابؼزية التنافسية  
. ب . نوعية ـ + التنظيم + الآلات التنظيم + الآلات مصدر الفعالية الإنتاجية 

طبيعة العمل + التًقية الوظيفية +النقود التًقية الوظيفية + النقود مصدر الدافعية 
ابؼوارد البشرية مرنة ، بيكنها التكيف مع الإنساف يقاوـ ، بهب استبدالو أماـ التغيتَ 

التغيتَ 
Source : Igalens J., " Audit des Ressources Humaines " , éd. Liaisons , 1994 

 

انًطهت انثبَٙ 

رذاػٛبد رطٕس زشكخ انًٕاسد انجششٚخ 
 
  رخطٛظ انًغبس انًُٓٙ انفشد٘ – 1

 

أحدثت التحولات الإقتصادية و الإجتماعية التي أشرنا إليها سابقا تغتَات جذرية في الوسط ابؼهتٍ و انعكست أىم 
. تداعياتها على العلبقة بتُ ابؼستخدـ و الأجتَ ، ىذه العلبقة عرفت تطورات ىامة جدا لاسيما مع فئة الإطارات و ابؼستَين 

 
و يتمثل أبرز تطور في الصيغة ابعديدة لتخطيط و إدارة ابؼسارات ابؼهنية الفردية ، إذ بعد أف كانت ابؼؤسسة ىي وحدىا 

بـططات ابؼسارات "ابؼخورلة بتوجيو ابغياة ابؼهنية للعامل ، أصبح ىذا التوجيو عملب مشتًكا و بـططا سلفا في إطار ما يعرؼ الآف بػ 
ابؽدؼ من ىذه ابؼخططات ىو الإستجابة لاحتياجات ابؼنظمة من جهة و برقيق  , Plans de Carrières" ابؼهنية

. الطموحات الشخصية للعماؿ في التطوير ، الرقي و برقيق الذات من جهة أخرى 
 

                                                 
169  Fédération Internationale des Employés, Techniciens et Cadres, " La GRH : Son application et ses effets " , 

Genève – Suisse . 
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تكوين ، فرص  )إف مشاركة كل شخص و تكفلو بتطوير مساره ابؼهتٍ يفرض على ابؼؤسسة منحو الإمكانيات اللبزمة لذلك 
بدا يتوافق مع احتياجات ابؼؤسسة ، و يتجسد ىذا التقارب في خرائط التخصصات ابؼهنية و ابؼناصب ابؼتوفرة حاليا أو  (...ترقية 

 . Cartes Routières des Filières Professionnellesمستقبليا 
 

 'L' Entretien Périodique dو الوسيلة ابؼثلى لتحقيق ىذا التقارب ىي التفاوض الدوري التقييمي 

Evaluation ( 170 ) الذي بهرى إلزاما في العديد من الدوؿ الغربية ، بينما لا يزاؿ غتَ إلزامي في ابعزائر . 
و بؼواجهة بـتلف الضغوطات التي تعتًض ابؼؤسسات، و بذنيب ابؼستخدمتُ ػ خاصة الإطارات و ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة ػ 

 La gestionبـاطر التقلبات ، تلجأ ابؼنظمات إفُ اعتماد نظاـ التسيتَ التقديري و الوقائي للموارد البشرية 

prévisionnelle et préventive des ressources humaines ( 171 ) . 
 

إف اللبتأكدات الداخلية و ابػارجية ابؼتعددة تفرض على ابؼؤسسة و الأفراد تطوير أساليب تكيرف مرنة ، بسكن من إحداث 
تغيتَات سريعة و ملبئمة لتصحيح أي ابكراؼ يعتًي التقديرات ، و تندرج ىذه التدابتَ في إطار التسيتَ التقديري للمناصب و 

.  الذي أضحى منذ سنوات شرطا أساسيا لبلوغ بـتلف الأىداؼ التنظيمية و الفردية GPECالكفاءات 
 

 Le bon profilالغاية القصوى من ىذه السياسة ىو الوصوؿ إفُ وضع ابؼواصفات الشخصية ابؼلبئمة في ابؼكاف ابؼلبئم 

au bon endroit عبر الدمج الأمثل للعناصر الثلبثة ،  :
 

      الأشخاص و ابؼسارات ابؼهنيةPersonnes et Carrières 
  الكفاءاتCompétences                                      

                    ابؼناصبEmplois                              

                      

 يٍ يُطك  الإعزخذاو  إنٗ يُطك  انكفبءح  – 2
 

يقصد بالإستخداـ العلبقة الشاملة التي تربط بتُ ابؼؤسسة و الأجتَ بدوجب عقد عمل بودد ابؼنصب الواجب شغلو ، الأجر 
إفٍ ، و يرتبط الإستخداـ بابؼنصب الذي ينبثق بدوره عن تنظيم معتُ للعمل ، و عليو فإف الإستخداـ يعبرر عن خيار ... ، ابؼدة 

تنظيمي للمؤسسة و عن علبقة عمل بتُ ىذه الأختَة و الأجتَ ، ىذا الأمر جعل الأجتَ يوصف من خلبؿ ابؼنصب أو ابؼناصب 
. التي يشغلها 

                                                 
 من بٌن المإسسات الجزائرٌة التً تعمل طوعٌا بنظام التحاور الدوري  شركة سونلغاز التً لطعت شوطا معتبرا فً هذا المضمار بالرغم من  170

. العٌوب التً تشوب تطبٌماته على المستوى الماعدي 
171  Ribette R., " La gestion à temps des ressources humaines ( Gestion prévisionnelle et gestion préventive du 

personnel )" , in Weiss D. , La fonction Ressources humaines, pp. 450 – 458. 
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و يتضمن منطق الإستخداـ أسلوبا خاصا لتسيتَ ابؼوارد البشرية يرتكز على مفهوـ ابؼنصب في كل من التوظيف ، التكوين ، 
. إفٍ ... الأجر ، ابؼسار ابؼهتٍ ، التقييم 

 
منصب أي برديد أير ابؼناصب أكثر / و ما يعاب على ىذا ابؼنطق أساسا ىو ابؼعايتَ ابؼستخدمة لتحديد الزوج أجتَ 

. ملبءمة لأي أجتَ أو العكس و ما يستتبع ذلك من تصنيف و ما يتًتب عنو من التزامات و استحقاقات 
 

لكونو  (...عسكرية ، دينية ، اقتصادية ، إدارية )و قد سيطر ىذا ابؼنطق زمنا طويلب على ابؼنظمات بدختلف أشكابؽا 
خاصة في الفصل الثالث من )يساىم في عملية ابؽيكلة التدرجية و يدعمها ، غتَ أف التطورات الأختَة التي أثرنا بعضها فيما سبق 

. فرضت منطقا مغايرا يستجيب بؼقتضيات التحولات الراىنة و يرتكز على الكفاءات بدؿ ابؼناصب  (القسم الأوؿ
 

و الكفاءة ترتبط ػ في ذات الوقت ػ بالفرد و بتنظيم العمل لكونها تتعلق بالفرد في وضعيتو ابؼهنية ، و ىو ما يوحي بالعودة 
. (النظاـ ابغرفي) الذي ساد منذ عدة قروف Compagnonnageإفُ نظاـ ابؼرافقة 

 
و يتميرز منطق الكفاءة باستعماؿ ىذه الأختَة كمفهوـ مهيكل لنمط توصيف العلبقة بتُ الفرد و ىيكل الإنتاج الذي 

يشارؾ فيو ، أي أف ىذا ابؼنطق يسعى إفُ وصف الإسهاـ الشامل للمورد البشري ، للؤفراد أو ابعماعات في عملية الإنتاج ابؼادي 
 . ( 172 )كما براوؿ وصف كيفية تشكل ىذا الإسهاـ ، وبودد بؾاؿ و أسباب فعاليتو , أو غتَ ابؼادي 

 
و عليو فإف منطق الكفاءة بىدـ برولات ابؼنظمة و يضع الفرد في قلب ابؼؤسسة خلبفا بؼنطق الإستخداـ الذي بىدـ ىيكلتها 

. و بىضع الفرد للمقتضيات التنظيمية 
 

و لعل أىم ميزة يتمتع بها ىذا ابؼنطق ىي نظرتو الشمولية و تبنيو للمنهج النظمي في تناولو للمنظمة و في سعيو في تنمية 
. الفرد و تطوير ابؼؤسسة 

 
 يٍ انًغبس انًُٓٙ انزُظًٛٙ إنٗ انًغبس انًُٓٙ انًزُمم  – 3

 

 من أبرز الباحثتُ ابؼهتمتُ بدراسة العلبقة بتُ الأشكاؿ التنظيمية و ابؼسارات ابؼهنية من جهة Miles & Snowيعتبر 
، و نوعية الكفاءات اللبزمة من جهة ثانية ، و قد حدردا بؽذا الغرض تقسيما زمنيا لتطور ابؼنظمات و ابؼسارات ابؼهنية يتضمن أربع 

: مراحل 
 

  2-2 و نظرا لكونها مبهمة و غتَ بؿددة ابؼعافَ فإنو تمر بذاىلها في ابعدوؿ رقم  1860ابؼرحلة الأوفُ ىي تلك السابقة للعاـ .  

                                                 
172  Trapet H., in  Compétences en action p. 29 
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  ابؼرحلة الثانية تضم البنيات ابؼتشكلة ضمن ابؼنظمات الوظيفية ، التقسيمية و ابؼصفوفية. 

  ابؼرحلة الثالثة تتواكب مع ابؼؤسسات الشبكية و التبادليةTransactionnelles على حد قوؿ F. Fréry ( 173 ). 

  فهي حسب الباحثتُ  (ابغالية)أما ابؼرحلة الرابعة( Miles & Snow )  موضوع استكشاؼ أكثر منها حقيقة واقعية. 

 
: و ما يعنينا في ىذا الطرح  الآف ىو التحولات التي اعتًت مفهوـ ابؼسار ابؼهتٍ خلبؿ ىذه ابؼراحل ابؼختلفة 

 
 Miles & snowالأشكاؿ التنظيمية و أنواع ابؼسارات ابؼهنية حسب  : (2-2)جدوؿ 

ابؼرحلة الرابعة ابؼرحلة الثالثة  ابؼرحلة الثانية ابؼراحل 
 - 2000 1995 - 1975 1970 - 1860الفتًات  
الوصفات 
 الإدارية 

فعل كل شئ في ابؼؤسسة  *
النمو باستمرار * 
التسيتَ بديكانيزمات إدارية * 

فعل ما برسن ابؼؤسسة  *
   فعلو و إخراج الباقي 

النمو بواسطة تطوير  *
   الشراكة  

الإدارة بديكانيزمات  *
   السوؽ 

القدرة على فعل كل شئ في أي  *
مكاف و في أي وقت 

التعاوف و التنافس في نفس * 
الوقت 

ابػلق ابؼستمر للمعارؼ * 

خلوية دائرية ىرمية ابؼنظمات 
ابؼسارات  

ابؼهنية 
مستخدـ وحيد و مستقر  *

التًقية التدرجية * 
ابؼستخدـ يستَ ابؼسار * 

ابؼهتٍ 

مستخدموف متعددوف * 
   و بمو ابػبرة 

حركية ابؼشاريع * 
ابؼسار ابؼهتٍ بؿدد مع * 

   ابؼستخدـ 

احتًاؼ التشغيل   *
   الذاتي 

توسع نطاؽ ابػبرة  *
التسيتَ الشخصي  * 

   للمسار ابؼهتٍ 
بؾموعات  
الكفاءات 

تعاونية , بذارية , تقنية بذارية و تعاونية , تقنية تقنية أو بذارية 
و تسيتَ ذاتي 

Source : Loic Cadin , p. 81  

 
 إف بمط ابؼسار ابؼهتٍ ابؼهيمن بغد الآف حسب ىذين الباحثتُ و غتَبنا ىو ابؼسار ابؼهتٍ التنظيمي ، غتَ أف التحولات 

 Carrière" ابؼسار ابؼهتٍ ابؼتنقل"التنظيمية ابؼتعاقبة و لا سيما بروز التنظيم الشبكي و غتَه ، فرض بمطا بديلب يعرؼ باسم 

nomade / Boundaryless career  العمل عن :  الذي ألغى إفُ حد كبتَ ابغدود الزمنية و ابؼكانية لاسيما من خلبؿ
. ، كما قلص ابغدود الفاصلة بتُ ابغياة الشخصية و ابغياة ابؼهنيةTélé travailبعد 

 

                                                 
 Loic Cadin, op. cit. p. 79.  المإسسات التبادلٌة هً هٌكل ٌجمع مإسسات مستملة رأسمالٌا داخل نفس سلسلة المٌمة  173
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 Approchesإف الإنتقاؿ من ابؼسار ابؼهتٍ التنظيمي إفُ ابؼسار ابؼهتٍ ابؼتنقل يسمح باعتماد مقاربات طولية  

longitudinales أي دراسة ابؼسارات ابؼهنية Les trajectoires professionnelles بصفة انفرادية دوف التقيرد 
. ( 174 )بالإنتماء بؼنظمة أو أخرى 

 
و بهد مفهوـ ابؼسار ابؼهتٍ ابؼتنقل مناصرين و متحمرستُ كثر في الأوساط الليبرالية الداعية إفُ بزفيف وطأة القيود القانونية 

. التي بركم علبقات العمل بلو تفكيك أحكاـ قانوف العمل لصافٌ برقيق ابؼرونة اللبزمة بؼتطلبات العصر
 

 الذي ينحو ىذا ابؼنحى التجديدي و يضع أسسا متطوررة لعلبقات العمل Atkinsonو قد أشرنا فيما سبق إفُ بموذج 
 Mobilité du و ابغركية العمالية Turn-overو أبرز ما بييرز ىذا التوجو ابعديد ىو النظرة إفُ الدوراف ... ابعديدة 

personnel حيث بعد أف كانت نسبة الدوراف تشكل مؤشرا سلبيا يعبرر عن مناخ اجتماعي متًدي أصبح بيثل ظاىرة صحية و 
. مرونة عالية لدى ابؼؤسسة بسكنها من حسن استغلبؿ الطاقات و القدرات البشرية 

 

انًجسث انثبَٙ 

الإَغبٌ انًزؼهىّ  

 يسٕس انًدزًغ انمبئى ػهٗ انًؼبسف ٔ انًٓبساد
 

فَ يعد ىناؾ أدنى شك في أبنية التعلم بؼواجهة برديات الثورة ابؼعلوماتية التي قلبت كل ابؼوازين و القيم ، و الإستجابة 
. بؼتطلبات بؾتمع ابؼعرفة الذي يستَ العافَ ابؼعاصر بابذاىو ستَا حثيثا

 
ابؼعرفة ليست كالنقود "و نظرا لكوف ابؼعرفة شيئا متميرزا عن باقي الثروات و ابؼنافع ، لارتباطها بالإنساف ارتباطا وثيقا ، لأف 

 ، و لا ىي منغلقة داخل كتاب، في بنوؾ معطيات أو في برنامج ، كل ىذه الأشياء تتضمن Impersonnelشيئا غتَ شخصي 
معلومات فقط ، ابؼعرفة تتجسد دوما في الإنساف ، يتعلمها الإنساف و يعلمها الإنساف ، و يستعملها ، بصفة جيردة أو سيرئة ، 

الإنساف كذلك ، و بذلك فإف حلوؿ بؾتمع ابؼعرفة يضع الإنساف في مركز كل شئ ، بىلق برديات جديدة و يثتَ مشاكل جديدة ، 
 . ( 175 )" الإنساف ابؼتعلم: غتَ معروفة بغد الساعة ، تهم ىذا الكائن ابؼتحكم في المجتمع ابعديد 

 
و على ىذا الأساس أضحى تطوير الكفاءات و تنمية القدرات البشرية ضرورة ملحة بالنسبة لكل إنساف حتى يتستٌ لو 

 بومل عنواف 2003 للعاـ B.I.T.العمل و العيش في المجتمع ابعديد ، و في ىذا السياؽ جاء تقرير مكتب العمل الدوفِ 
تأكيدا بؽذه ابغقيقة و تكريسا للقناعة بضرورة الإعتناء بهذا المجاؿ ابغيوي " التعليم و التدريب من أجل العمل في لرتمع الدعارف"

 .
                                                 

174  Loic Cadin , op. cit. p. 82 
175  Drucker P., " au-delà du capitalisme "  p. 225 
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و حتى يتجلى ذلك بشكل واضح نقتًح استعراض أىم ابؼنافع الإقتصادية و الإجتماعية ابؼتًتبة على ابؼستوى الفردي عن 

 (ابؼطلب الثاني)ثم الديناميكية ابؼهنية التي برققها الكفاءات للمستخدمتُ عموما  (ابؼطلب الأوؿ)تطوير الكفاءات و تنمية ابؼهارات 
. (ابؼطلب الثالث)و أختَا ابؼبررات ابؼهنية الأساسية لتطوير الكفاءات 

 
انًطهت الأٔل 

 انًُبفغ الإلزظبدٚخ ٔ الإخزًبػٛخ نزطٕٚش انكفبءاد
 

و الثاني  (1)ىذه ابؼنافع ذات بعدين أساسيتُ أحدبنا مادي يتمثل خصوصا في زيادة الدخل و برستُ ابؼستوى ابؼعيشي 
معنوي أو سيكو ػ سوسيولوجي بيكرن الشخص من برقيق ذاتو أي بلوغ كل ما يطمح إفُ بلوغو ، و التخلص من ابؼخاوؼ و 

 . (2)الضغوطات الإجتماعية و ابؼهنية 
 
                                         انًضاٚب الإلزظبدٚخ– 1

 

أثبتت بعض الدراسات ابغديثة أف بمو ابؼهارات الفردية ينعكس إبهابا على ابؼداخيل و ابؼستويات ابؼعيشية للعماؿ ، فقد تبتُر 
تدريب متوسط )من بحوث أجريت في الولايات ابؼتحدة الأمريكية أف زيادة العائدات ابػاصة بغملة دبلوـ الدراسات ابعامعية العامة 

، و لا سيما في بؾاؿ مشاريع الأعماؿ و المجالات التقنية للرجاؿ و ابؼيادين الصحية % 30 إفُ 20بلغت  (موجو بكو الوظيفة
 . ( 176 )للنساء 

 
الأفراد على الإفلبت من براثن الفقر عن طريق تزويدىم  [يساعداف]التعليم و التدريب " و في تقرير مكتب العمل الدوفِ أف 

 . ( 177 )"بدهارات و معارؼ ترفع من مستوى إنتاجهم كمزارعتُ و عماؿ 
 

و وفقا للبنك الدوفِ ، يعتبر التعليم الإبتدائي أكبر مساىم بدفرده في النمو و التنمية في البلداف النامية ، فابؼزارع الذي تردرد 
.  ( 178 )أربع سنوات على ابؼدرسة ينتج أكبر بكثتَ من ابؼزارع الذي فَ بوصل على أي تعليم 

و بفضل ابؼعارؼ و ابؼهارات يستطيع الفرد أف يساىم مسابنة فعالة في خلق القيمة التي أضحت مؤشرا أساسيا لقياس الأداء 
ابؼؤسسات فَ تعد تبحث فقط عن الربح على ابؼدى القصتَ ، بل ىي تعتمد الآف منطقا يقيرم فيو الأداء على " الشامل ، باعتبار أف 

. ( 179 )" أساس ابؼسابنة في خلق القيمة ابؼضافة 
 

                                                 
176  Guibb W.N. & Ryan P. (1999), " The role of evaluation for vocationel education and training : Plan talk on 

the field of dreams ". Geneva, ILO ,p. 93 
 6ص , " التعليم و التدريب من أجل العمل في مجتمع المعارف : "  مكتب العمل الدولً  177
 6ص ¸ نفس المرجع  178

179    Dejoux C., " Les compétences au cœur de l'entreprise", p. 17 
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 Travailleur du Savoir ( 180 )" عامل ابؼعرفة"يعتبر خلق القيمة ، على ابؼستوى الفردي ، موقفا طبيعيا بالنسبة لػ 
 . ( 181 )شريطة بسكينو من تسيتَ كفاءاتو ابؼهنية الإستًاتيجية بالتًكيز على المجالات التي يرى أنو أكثر كفاءة فيها 

 
 بتُ إنتاجية الفرد و تكوين رأس ابؼاؿ البشري ، فقد ورد في الصفحة 2002و يربط تقرير التنمية الإنسانية العربية للعاـ 

بيكن برليل الإبلفاض النسبي في النمو و الإنتاجية بكوف البلداف العربية تتخلف عن البلداف سريعة النمو في تكوين : "  ما نصو 84
ىونج كونج و كوريا ابعنوبية و تايواف )و ابؼقارنة مع ثلبثة من النمور الآسيوية ، . (مقاسا بدتوسط سنوات التعليم)رأس ابؼاؿ البشري 

 كاف متوسط ناتج الفرد في البلداف العربية أعلى من مثلو في بلداف النمور الثلبثة و 1960، تظهر العديد من الأمور ، ففي العاـ (
بابؼقابل كاف متوسط سنوات التعليم للفرد في النمور الثلبثة أعلى منو في البلداف العربية بنحو ثلبث سنوات ، و لقد تضاعف ىذا 

 ، و الأمر كذلك ، فلب غرابة أف يهبط الناتج للفرد في البلداف العربية إفُ 1992 – 1960الفارؽ إفُ ست سنوات خلبؿ الفتًة 
" . أقل من نصف مثيلو في كوريا ابعنوبية ، بعد أف كاف يتجاوزه في بداية الفتًة 

 
                           انًكبَخ انشخظٛخ ٔ الإخزًبػٛخ– 2

    

 ، و بدكانتو Profilإف بقاح الفرد في حياتو ابؼهنية مرتبط إفُ حد كبتَ بتفوقو الشخصي أي حيازة مواصفات خاصة 
الإجتماعية أي ما بينحو الآخروف لو مقابل إبقازاتو ، و الإنساف الكفؤ أقدر من غتَه على برقيق ىذا التفوؽ و أجدر بحيازة ىذه 

. ابؼكانة 
 

إف ابغياة ابؼهنية تتطلب من الشخص لا سيما الإطار ابؼستَر التمتع بجملة من ابؼواصفات التي تؤىلو للقياـ بدوره القيادي 
على أحسن وجو ، لأف التأثتَ في الغتَ و الإبداع بظات شخصية تتكئ على ثقة كبتَة في النفس و مقدرة فائقة في بؾاؿ التعامل مع 

. الآخرين 
 

ابعوانب النفسية و الإجتماعية  و التنظيمية للمديرين في "فمن خلبؿ النتائج التي توصل إليها فريق البحث  حوؿ 
التابع بؼعهد علم النفس بجامعة ابعزائر و بإشراؼ الدكتور عبد ابغفيظ مقدرـ ، تتمثل خصائص النجاح في " ابؼؤسسات ابعزائرية

: التسيتَ  في المحاور التالية مرتبة حسب درجة الأبنية على ضوء إجابات ابؼديرين ابؼستجوبتُ 
 
 
 

 

                                                 
  حٌث ٌمترح منهجٌة  تسمح لكل أجٌر ٌرغب فً التكفل  L'avenir du management (2000)  فً كتابه P. Drucker مفهوم ابتكره  180

.  بتحلٌل نشاطه و تحدٌد عناصر الموة  فً مساهمته فً خلك لٌمة المإسسة , بتطوٌر لابلٌته للإستخدام  
181  Dejoux C., op. cit. p. 19 
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خصائص النجاح في التسيتَ  : (3-2)جدوؿ 
التًتيب النسبة ابؼئوية ابػصائص 

 1 56.3 القدرة على التسيتَ – 1
 2 46.9 قوة الشخصية و اتزانو – 2
 3 43.8 الكفاءة التًبوية – 3
 4 40.6 (أخلبؽ حسنة  ) العلبقات الطيبة مع الآخرين – 4
 5 37.5 تطبيق العدالة  – 5
 6 31.3 الصرامة و ابغزـ – 6
 7 21.9  (الضمتَ ابؼهتٍ  ) الشعور بابؼسئولية – 7
 8 18.8 ابعدية في العمل – 8
 8 18.8 النزاىة و الإخلبص – 9

 10 12.5 ابغضور الدائم – 10
 10 12.5 التشاور مع الآخرين – 11
 10 12.5 مساعدة الزملبء – 12
 13 09.4 التًوي في ابزاذ القرارات – 13
 14 06.3 الإلتزاـ – 14
 14 06.3 التواضع – 15
 14 06.3 التسامح – 16
 17 03.1 روح ابؼبادرة – 17
 17 03.1 العمل ابعماعي  – 18
 17 03.1 ابؼرونة – 19
  138ص , ابؼديروف  ,  عبد ابغفيظ مقدـ . د: ابؼصدر 

 – 11 – 3 – 1) و الكفاءات ابؼهنية  (...6 – 5 – 4 – 2 )و مرد ىذه ابػصائص كلها إفُ ابؼؤىلبت الشخصية 
12...) . 

 
و ابؼؤىلبت الشخصية ابؼذكورة ليست بظات ثابتة و مستقرة بل ىي مواصفات قابلة للنماء و التطوير بواسطة تقنيات 

.  و مكتسبات ابػبرة و التجارب العملية L'épanouissement personnelالتنمية الشخصية 
 

و بإمكاف ىذه ابؼؤىلبت و الكفاءات إذا ما توفرت للفرد بشكل ملبئم و مترزف أف ترتقي يو ذاتيا و اجتماعيا ، و أف بزلق 
ة L' être et le paraîtreلديو توازنا و تعاضدا بتُ ابؼظهر و ابؼخبر  ، بحيث تكوف سلوكياتو، مواقفو و تصرفاتو نابعة و معبرر

. عن كفاءاتو و مقدراتو الشخصية و ابؼهنية 
 

إف ىذا التوازف مسألة جوىرية يرتكز عليها حاليا الكثتَ من ابؼهتمتُ بإدارة ابؼوارد البشرية و دراسات السلوؾ التنظيمي ، 
أي ابؼقابل  ) Le Statutو ابؼكانة  (أي ما بينحو الفرد للمنظمة  ) Le Rôleحيث تبرز أبنية و ضرورة التوافق بتُ الدور 

 . (الذي بسنحو ابؼنظمة للفرد 
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ة فقط ، بل تشكل ابؼهارات التي أسلفنا ابغديث عنها  و لا يتعلق الأمر ىنا ، كما قد يتبادر للذىن ، بفئة الإطارات ابؼستَر
تهدؼ إفُ بسكتُ العماؿ من أف يكتسبوا باستمرار معارؼ و مهارات جديدة و يطبقونها عمليا، و ىي تشمل " قدرات أساسية 

و مهارات الإنصات و مهارات الإتصاؿ و ابغوار ، و مهارات حل ابؼشاكل و الإبداع ، و الفعالية ... تعلم طريقة تعلم ابؼهارات
، و الفعالية على مستوى المجموعة (احتًاـ الذات و وضع الأىداؼ و ابغوافز، و مهارات التطوير الشخصي و الوظيفي )الشخصية 

. ( 182) "و الفعالية التنظيمية و ابؼهارات القيادية (مهارات الإتصاؿ بتُ الأشخاص و العمل في بؾموعات و التفاوض)
 

إف الإنساف ابؼكتسب بؽذه ابؼهارات بدرجة ما من الإتقاف يستشعر في قرارة نفسو بالإنعتاؽ و التحرر من بـتلف 
. الضغوطات ابؼادية و ابؼعنوية ، بفا بهعلو أىلب للئبداع و الإبتكار و ابزاذ ابؼبادرات و برمرل ابؼسئوليات 

 
انًطهت انثبَٙ 

 انذُٚبيٛكٛخ انًُٓٛخ اندذٚذح
 

 الذي سيطر على La logique de qualificationتتميرز الديناميكية ابؼهنية ابعديدة بابػروج من منطق التأىيل 
علبقات العمل إفُ وقت قريب ، و لا يزاؿ مسيطرا في كثتَ من ابؼناطق ، و استبدالو بدنطق الكفاءات ابتداء من نهاية الثمانينات و 

. بداية التسعينات من القرف ابؼاضي 
 

بؾموع ابؼعارؼ التقنية و ابؼؤىلبت ابؼهنية و الفكرية للعامل أو التقتٍ، و التي بردد قيمتو كعامل أو "و يقصد بالتأىيل ابؼهتٍ 
. في إطار وظيفة ، مهنة أو منصب معتُ  ( 183 )" كتقتٍ

 
و يرتبط التأىيل بابؼنصب و يتحدد وفق ابؼقتضيات ابؼهنية التي يفرضها تنظيم العمل و إجراءاتو ، أو بعبارة أخرى ابؼواصفات 

. الواجب توفرىا في شاغل ابؼنصب أو ابؼرشح لشغلو ، و بدوجبها يصنف ابؼنصب و بودد موقعو في الشبكة الأجرية 
 

تكوين أساسي ػ مستوى ابؼنصب ػ تثمتُ ابػبرة ) : [ابؼرتكزة على منطق التأىيل  ]العلبقة التقليدية ابػطية "إف ىذه 
، لأف تطور أنظمة العمل و تلبشي الإستقرار و الثبات الذين حكما مناصب  ( 184 )"بدأت تفقد صلبحيتها تدربهيا (بالأقدمية

. العمل ، فرضا تصورات جديدة مبنية على ضرورة التكيرف السريع و ابؼستمر مع التغتَات البيئية و التنظيمية 
 

، بل بالقدرات ابؼكتسبة و ما تعلمو الفرد من  (الأقدمية)و بذلك فَ تعد ابػبرة و التأىيل ابؼهتٍ مرتبطاف بعدد من السنوات 
. خلبؿ بذربتو ابؼهنية و ما ىو مؤىل لتعلمو مستقبلب 

                                                 
  .18المرجع السابك ص ,  مكتب العمل الدولً  182

183  Sauvet T., " Dictionnaire économique et social " , p. 339. 
184  Guy Le Boterf , " Construire les compétences individuelles et collectives", p. 15 
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و قد ترترب عن اعتماد منطق الكفاءات و بسكتُ الأفراد من تطوير كفاءاتهم و برستُ قدراتهم ابؼهنية  تكريس مبدأ الإحتًافية 

Professionnalisme          و تنامي القابلية للئستخداـ   L'Employabilité و قابلية ابغراؾ في سوؽ العمل  
La Mobilité و تقاسم السلطات Empowerment . 

 
        La Professionnalisation  الإززشافٛخ– 1

 

فتحت العناية بالكفاءات آفاقا واسعة أماـ ابؼنظمات بهدؼ الوصوؿ بدستخدميها إفُ مستويات عالية من الإتقاف ابؼهتٍ و 
القدرة على الإبداع ، و بذلك تنامى الإىتماـ بالإحتًافية من خلبؿ إعطاء بعد آخر لتنمية الكفاءات بحيث لا يقتصر في ذلك 

 ) ابؼتضمن لوضعيات عمل تعلمية Le parcours professionnalisantعلى التكوين بل أيضا على ابؼسار الإحتًافي 

185 ) . 
 

 : ( 186 ) سبع مسابنات خصوصية للتكوين في ابؼسار الإحتًافي G. Le Boterfو في ىذا السياؽ يستعرض 
 

 .بذعلو قادرا على التصرؼ بفعالية  (...معارؼ ، خبرات ، صفات ، ثقافة ، تطور سلوكي )بسكتُ الفرد من اكتساب موارد  .1

إبقاز )لبناء و تطبيق استجابات فعالة على ابؼتطلبات ابؼهنية  (...ابؼعارؼ ، ابػبرات ، الصفات )تدريب على تركيب ابؼوارد  .2
  .(...نشاط ، معابعة مشكلة ، مواجهة حدث ، قيادة مشروع

 .إقتًاح أىداؼ واقعية لتعلم الكفاءات  .3

 ، أي القدرة  Capacité de réflexivité et de transfertتنمية القدرة على الإنعكاسية و على التحويل  .4
 .على التفكتَ و القياـ بعملية بذريد و تصور لإعادة استثمار و تنفيذ ابػبرة في تطبيقات و وضعيات مهنية متعددة 

  .Apprendre à apprendreتنمية القدرة على تعلم التعلم  .5

 .منح مكانة لائقة للتقييم الذاتي  .6

 .التقدـ في بناء ىوية مهنية  .7

 
على , في إطار منطق الكفاءة , بل تعتمد , التي تظل مركزة على ابؼعارؼ  (الدبلوـ  )إف الإحتًافية لا تضمنها الشهادة 

. ابػبرة ابؼكتسبة و ابؼعارؼ العملية 
 
 
 

                                                 
185  op. Cit. P. 127. 
186  Op. Cit. Pp. 127-137. 
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            L' employabilité  انمبثهٛخ نلإعزخذاو - 2

 

.  ( 187 )إف حيازة كفاءة أو أكثر بسثل اليوـ أحسن جواز سفر للشغل و رىانا فرديا قويا 
 

و في ىذا الصدد أورد قرار منظمة العمل الدولية بشأف تدريب و تنمية ابؼوارد البشرية ابؼنبثق عن ابؼؤبسر العاـ في دورتو الثامنة 
الإدماج الإجتماعي ، الإنتاجية و : التدريب من أجل الإستخداـ "إثر مناقشة التقريرابؼتعلق بػ  ( 2000 يوليو 14 )و الثمانتُ 

: ، أورد عددا من الإستنتاجات نقتطع منها ما يلي " استخداـ الشباب
 

  و من شأف ... تساعد تنمية و تدريب ابؼوارد البشرية الأفراد على كسب فرص ابغصوؿ على العمل اللبئق و الوظائف ابعيردة
 التعليم و تكوين ابؼهارات أف يفضيا إفُ بطالة أقل و إفُ عدالة أكبر في الإستخداـ ؛

  يشكل التعليم و التدريب دعامة رئيسية للعمل اللبئق ، و بنا يساعداف الأفراد في ابغصوؿ على عمل بسهولة أكبر في أسواؽ
 عمل داخلية و خارجية سريعة التغتَر ؛

  إف مهمة التعليم الأساسي ىي ضماف التطور الكامل لشخصية كل إنساف و مواطنتو، و وضع الأساس لقابلية الفرد
للئستخداـ و التدريب الأوفِ يعزز من قابلية استخداـ الرجل أو ابؼرأة إذ يوفر ابؼهارات العامة الأساسية للعمل ، و ابؼعارؼ 

الأساسية و الكفاءات الصناعية و ابؼهنية القابلة للنقل و يسهل الإنتقاؿ إفُ عافَ العمل ؛ و يكفل التعلم ابؼتواصل ابغفاظ على 
مهارات الفرد و بزصصاتو مع تغتَر متطلبات العمل و التكنولوجيا و ابؼهارات ، كما يكفل تنمية شخصية العماؿ و تطورىم 

 الوظيفي ؛

  إف القابلية للئستخداـ معررفة تعريفا واسعا ، فهي نتاج رئيسي للتعليم و التدريب ذي النوعية الرفيعة إفُ جانب سلسلة من
السياسات الأخرى ،  و ىي تشمل ابؼهارات و ابؼعارؼ و ابؼؤىلبت التي تعزرز من قدرة العامل على تأمتُ وظيفة و الإحتفاظ 
بها ، و على إحراز تقدرـ في العمل و مواكبة التغيتَ ، و تأمتُ وظيفة أخرى إف رغب في ذلك أو تم الإستغناء عنو ، و دخوؿ 

و تزداد قابلية استخداـ الأفراد إفُ أقصى حد حتُ بوصلوف على . سوؽ العمل بسهولة أكبر في فتًات بـتلفة من دورة ابغياة 
كما تشمل قابلية الإستخداـ مهارات ... تعليم و تدريب واسعي القاعدة ، و على مهارات أساسية رفيعة ابؼستوى قابلة للنقل 

إف روح ابؼبادرة بيكن أف تسهم أيضا في خلق فرص الإستخداـ و من ثم . متعددة أساسية لتأمتُ عمل لائق و ابغفاظ عليو
 . ( 188 )الإسهاـ في قابلية الإستخداـ 

 
        La Mobilité  انمبثهٛخ نهسشان– 3

 

ابغراؾ ابؼهتٍ ىو أحد أىم الآثار ابؼتًتبة عن تنمية ابؼهارات ، بحيث يتمكن الأفراد من سلوؾ مسارات وظيفية غتَ خطية و 
. يتاح بؽم فرص تغيتَ ىذه ابؼسارات عدة مرات خلبؿ حياتهم ابؼهنية 

                                                 
187  CNPF , Actes des journées internationales de la formation , Tome 1 , p. 13. 

. 144 - 133ص  ,  2003جنٌف ,  " التعليم و التدريب من أجل العمل في مجتمع المعارف" :  مكتب العمل الدولً  188
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إف أوؿ ما ينتظر الأجتَ جراء اكتساب كفاءات جديدة ىو أف بوظى بحق التًقية إفُ وظيفة عليا أو تغيتَ مهنتو بدهنة أخرى 

. ذات أبنية أكبر 
 

و حتى تتوافق الطموحات الشخصية في بؾاؿ ابغراؾ الوظيفي مع احتياجات ابؼنظمة تلجأ العديد من ابؼؤسسات ابؼتطورة إفُ 
 Définition des و برديد الشعب ابؼهنية ابؼختلفة Cartographie des métiersتصميم خرائط ابؼهن أو الوظائف 

filières professionnelles َو الكفاءات اللبزمة لكل شعبة أو مهنة ، و تشكل ىذه ابػرائط أداة فعالة بالنسبة لتأطت 
 . ( 189 )ابؼؤسسة و للؤجراء بغية قيادة التطورات ابؼهنية بشكل بىدـ الأىداؼ الشخصية و التنظيمية معا 

 
بالإضافة إفُ ما سبق يتحتم على ابؼؤسسة لبلوغ أىدافها التنموية من توفتَ الوسائل اللبزمة لتمكتُ أفرادىا من تصميم و 

تسيتَ مشاريعهم ابؼهنية الفردية على ضوء الإمكانيات ابؼتاحة ، و يتأتى ذلك من خلبؿ توضيح ابؼناىج ، توفتَ ابؼعلومات و إجراء 
. المحاورات ليتستٌ للمنظمة التعريف بالفرص ابؼتوفرة ، و للؤجتَ بالتعبتَ عن طموحاتو ابؼهنية 

 
    L' Empowerment  رمبعى انغهطبد ٔ رسًٛم انًغؤٔنٛبد– 4

 
يتمثل ىذا ابؼبدأ ػ ابغديث الظهور ػ في تفويض السلطات و ابؼسؤوليات بدا يضمن استقلبلية أكبر بؼختلف ابؼستويات 

. التأطتَية و بيكرن ابؼديرين من التفررغ بؼهامهم الأصلية التي لا بيكن أف يقوـ بها غتَىم عوضا عنهم 
 

و يرتكز تطبيق ىذا ابؼبدأ على تطوير الكفاءات و تنمية ابؼهارات لدى الإطارات و ابؼعاونتُ على حد سواء ، لأف غياب 
. الكفاءات بودر من الثقة اللبزمة و الضرورية لعملية التفويض 

 
: و يرى الكثتَ من ابؼهتمتُ بإدارة الأعماؿ أف بؼبدأ تقاسم السلطات و برميل ابؼسؤوليات دورا ىاما في بقاح ابؼنظمات 

 % 246 عن سبب ارتفاع أرباح مؤسستو بنسبة Chryslerالرئيس ابؼدير العاـ لشركة    Robert Eatonفعندما سئل 
 ، L' Empowermentإذا كاف علير أف أجيب بكلمة واحدة فسأقوؿ أف السبب ىو : " مليار دولار ، قاؿ3.7لتصل إفُ 

. (190)" فعند ابزاذ أي قرار يتوفُ ذلك شخص من أدنى التنظيم التدرجي يكوف أعرؼ متٍ بابؼسألة 
 

ابؼرتكز الأساسي بؼبدأ تقاسم السلطات و برميل ابؼسئوليات ، لأف التفويض ينبتٍ على الثقة و يعبرر عنها ، " الثقة"و تشكرل 
 ، بحكم أف الأوؿ رغم Délégateur et délégataire (بالفتح)و ابؼفورض  (بالكسر  )و بىلق علبقة تعاضد بتُ ابؼفورض 

بزليو عن أداء ابؼهاـ للثاني إلا أنو يبقى دوما مسئولا عن إبقازىا و عن تبعاتها ، و بابؼقابل بىلق إحساس ابؼستخدمتُ بالثقة و 
                                                 

189  CNPF, Actes des journées internationales de formation : Objectif compétences, Tome 8 p. 59 
190  Nelson B. & Economy p., " Le management pour les nuls " , p. 17. 
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الإحتًاـ من قبل مدرائهم رغبة في حسن الأداء بل و التفاني في العمل بقدر الثقة ابؼمنوحة ، و بإدماجهم في مسار القرار تتحصل 
. ابؼنظمة على أحسن الأفكار ، كما تنمي الثقة دافعية الأفراد ، ولاءىم و بذندىم 

 

انًطهت انثبنث 

انًجشساد انًُٓٛخ نزطٕٚش انكفبءاد 
 

  بتُ التكوين و تطوير الكفاءات على اعتبار أف الأوؿ يهدؼ إفُ Bob Nelson & Paul Economyبييرز 
تعليم مهارات لازمة في الوقت الراىن لإبقاز نشاط معتُ ، بينما يهدؼ الثاني إفُ نقل كفاءات بوتاجها ابؼستخدموف في ابؼستقبل 

 . ( 191 )تبعا لتطور مساراتهم ابؼهنية 
 

:    و من ابؼبررات الأساسية للئىتماـ بتطوير كفاءات ابؼستخدمتُ بيكن ذكر المحاور التالية 
 

 عذ انُمبئض انزٙ ٚؼبَٛٓب الأفشاد  – 1

 

يلبحظ ابؼديرر بتُ الفينة و الأخرى فجوات أو نقائص لدى أعضاء بؾموعتو أو أفراد منظمتو، و ىو أمر طبيعي لأف 
الأشخاص يتفاوتوف في القدرات العقلية بفا بهعل بعضهم أسرع استيعابا من البعض الآخر ، و الرعاية التدريبية أو التكفل بالأفراد 

. يرفع من قدراتهم و يسد النقائص ابؼهنية لديهم 
 
 انؼًم ثزكبء ٔ رجظش  – 2

 

قد يكوف الشخص مؤىلب لأداء عملو بالطريقة التي أمليت عليو ، دوف بؿاولة بذاوزىا أو برسينها ، و تطوير الكفاءات بينح 
. الفرد قدرة على التحليل و العمل بذكاء ، بدعتٌ عدـ التقيرد بالإملبءات بل بؿاولة ابتكار مناىج عمل أكثر فعالية 

 
 أو ما يسميو اليابانيوف L'amélioration en continuإف الإدارة الناجعة تؤمن بدبدأ التحستُ ابؼستمر 

Kaizen و ىذا التحستُ لن يتأتى إلا بتفعيل القدرات الذىنية و الفكرية ،  .
 
 
 
 

                                                 
191  Op. Cit. P. 278. 

على الرغم من أهمٌة هذا التمٌٌز فً إدران و تحدٌد ماهٌة المفاهٌم المدروسة إلا أنه ٌبدو عٌر منطمً  لكون التكوٌن هو وسٌلة لتطوٌر الكفاءات 
. بالإضافة إلى أنه ٌتضمن أبعادا مستمبلٌة خلافا لما ارتآه الكالتبان المذكوران 
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 إزلال انًغزخذيٍٛ ٔ انزكفم ثبنًٕظفٍٛ اندذد – 3

 

تقتضي إعتماد سياسة إحلبؿ بسكن  (...إستقالات ، وفيات ، تقاعدات ، ترقيات )إف حركية ابؼستخدمتُ في كل منظمة 
ابؼنظمة من ابغفاظ على مستوى معتُ من الأداء بفضل نقل ابػبرات و ابؼعارؼ من الأشخاص ابؼعررضتُ للئنتقاؿ أو التحوؿ إفُ 

. آخرين بولوف بؿلهم 
 

 و Mentoringو قد تفطنت مؤسسات كثتَة إفُ تطبيق أساليب مبتكرة في بؾاؿ نقل الكفاءات لاسيما طريقتي الرعاية 
 . Coachingالتدريب 
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انفظم انثبَٙ 

 

سْبَبد رطٕٚش انكفبءاد ثبنُغجخ نهًُظًبد 
 

تطررقنا في الباب الأوؿ إفُ أىم التحديات التي تواجو ابؼؤسسات في الوقت الراىن ، و بذعل من بقائها و بموىا أمرا مشروطا 
:  بعدد من ابؼستلزمات من بينها 

 
  ِالقدرة على التكيرف مع التحولات ابؼستمرة للمحيط السياسي ، الإقتصادي ، ابؼاف ...
 القدرة على توقع احتياجات الزبائن و مواكبتها ؛ 

  و القدرة على تطوير التنظيم و ابؼهن و ابؼناصب تبعا لذلك. 

 
إف برقيق ىذه ابؼستلزمات منوط بالتجنيد الفعراؿ للموارد البشرية بشكل بهعلها تساىم فعليا في رفع التحديات ابؼتعلقة 

. و تشكل عاملب حابظا في بؾاؿ خلق القيمة ابؼضافة ... بالقدرة التنافسية ، ابؼرونة ، التنمية 
 

إف تأكيدنا اليوـ على العنصر البشري و على ابؼوارد غتَ ابؼادية ابؼرتبطة بو فَ يكن بهذه البديهية منذ عقدين من الزمن فقط 
بسبب اعتماد التحليل الإستًاتيجي على منطق عقلبني مفرط يرى أف بقاح ابؼؤسسة مرىوف بالإمتثاؿ ابغرفي لعوامل موحدة و شاملة 

. لكل ابؼنظمات بساما كما بيتثل ابؼريض لوصفة طبيبو 
 

و قد أشرنا في الفصل الثاني من القسم الأوؿ في سياؽ ابغديث عن تطور الفكر الإستًاتيجي أف الوصفات الإستًاتيجية 
كانت ترتكز آنذاؾ على المحيط التنافسي ، بيد أف التحولات اللبحقة و التي كاف أبرز تصوير بؽا ىو انهيار العديد من الشركات 

 ، إضافة إفُ " In search of excellence " في كتابهما الشهتَ Peters & Watermanابؼتفوقة التي أدرجها 
انفلبت ابؼارد الياباني من قمقمو و اكتساحو للؤسواؽ التجارية العابؼية بشكل ملفت للئنتباه ، بفا أفقد منطق الوصفات أو 

.   كل مصداقية Les recettesالتعليمات ابعاىزة 
 

حينها إذف دخل التفكتَ الإستًاتيجي مرحلة التًكيز على العوامل الذاتية للمنظمة و مواردىا ابػصوصية لاسيما ابؼعارؼ و 
و بؿرركا  (ابؼبحث الأوؿ)الكفاءات باعتباربنا دعامتي الإستجابة بؼتطلبات ابؼرونة و التفاعلية و استحداث أبماط تنظيمية ملبئمة 

ابؼبحث )و وسيلتا الإرتقاء بابؼنظمة إفُ مصاؼ ابؼنظمات التعليمية  (ابؼبحث الثاني)التميرز الإستًاتيجي و النمو و خلق القيمة 
. (الثالث
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انًجسث الأٔل 

 انًُبْح انزُظًٛٛخ اندذٚذح نهؼًم

 

إف تكثف الضغوطات التنافسية، تسارع التغتَات التكنولوجية و تقلرب أذواؽ ابؼستهلكتُ ، دفع ابؼؤسسات إفُ إعادة 
التفكتَ في استًاتيجياتها، ىياكلها و العديد من مظاىر سلوكياتها، و إعادة توجيهها بدا يضمن بؽا مرونة أكبر و تكيرفا سريعا، 

يقاساف بددى قدرتها على اقتناص الفرص ابؼتاحة في السوؽ و تنمية مسار تعلمي متواصل يسمح بؽا بالتوقع و الإستجابة السريعة 
. لتطور بؿيطها ابػارجي 

 
 الفوردي –لقد تطلب كل ذلك التخلص من التنظيم التقليدي للعمل ابؼبتٍ على أساس ابؼبادئ الكبرى للنموذج التايلوري 

: ابؼتمثلة خصوصا في 
 

إعطاء الأولوية للمشاكل ابؼالية ، التقنية و التجارية على حساب ابؼشاكل الإجتماعية ؛  -
ابكصار الدور الأساسي للتأطتَ في المجالتُ التقتٍ و الإداري ؛ - 
اعتبار الأجراء بؾرد منفذين ؛ - 
.  ( 192 )ابكصار الإتصاؿ في توجيو الأوامر و مراقبة تنفيذىا - 

 
إنو : " بقولو Hubert Landierإفر اعتماد بموذج تنظيمي جديد يتميرز بروح جديدة و أبماط علبقاتية جديدة ، يصفو 

بموذج يهدؼ إفُ برقيق النجاعة و بهعل من ابعودة انشغالا دائما، و يسعى لأف يكوف أكثر مرونة و أكثر إبداعية ، و تكوف 
ابؼؤسسة بدوجبو بحاجة أكثر إفُ ذكاء كل مستخدميها لا إفُ سواعدىم فقط، و بزرج من نطاؽ ابكصار صورتها في ىيكلها 

التدرجي، و لا يبقى تدرجها متمثلب فقط في إصدار الأوامر و مراقبة تنفيذىا، إنو بموذج يدعو إفُ مشاركة كل واحد فعليا في 
 . ( 193)" مشروع مشتًؾ يرتكز على ضرورة التواصل، التشاور و التعبتَابغر

 
و ترترب عن ذلك ظهور أشكاؿ  (ابؼطلب الأوؿ)و عليو أضحت ابؼرونة التنظيمية الوسيلة ابؼثلى بؼواجهة التقلبات البيئية 

 . (ابؼطلب الثاني  )تنظيمية متعددة بذاوزت الطرح التنظيمي التقليدي لتًقى إفُ مستوى التحديات الراىنة 
 

 

 

 

 

                                                 
192  Caspar  P. & Afriat C., " L'investissement intellectuel " , P.71. 
193  Landier H., L'entreprise face au changement, Entreprise Moderne d'Edition , Paris 1987 . Cité par Caspar et 

Afriat p. 71. 
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انًطهت الأٔل 

 انًشَٔخ انزُظًٛٛخ فٙ يٕاخٓخ انزمهجبد انجٛئٛخ
 

بعد قرف من ابؽيمنة الشاملة عجزت التايلورية و بموذج التنظيم البتَوقراطي للعمل ابؼنبثق عنها ، عن الإستجابة ابؼلبئمة 
 Auللتغتَات ابؼتعددة ابؼتولدة عن العوبؼة ، الإستعماؿ ابؼكثرف للتكنولوجيات ابعديدة ، إقتصاد ابؼعرفة ، الإنتاج حسب ابؼقاس 

plus juste و التعامل مع يد عاملة متنورعة ، متعلمة و راغبة أكثر في الإستقلبلية  .
 

 Processusو بذلك تركت ابؽياكل الآلية الساحة تدربهيا لأشكاؿ تنظيمية تهتم أكثر بابؼسارات الإعتًاضية 

transversaux  ُالتي تسمح بتلبية الإحتياجات ابؼشخرصة لزبائن متشدردين و مطػرلعت Clients informés et 

exigeants أشكاؿ تنظيمية تتسم بابؼرونة و ذات قابلية للتكيرف و التفاعل السريع و الفعاؿ مع ابؼستجدات البيئية ،  .
 
 يفٕٓو انًشَٔخ انزُظًٛٛخ  – 1

 

ات غتَ متوقعة للمحيط : "  ابؼرونة بقولو Elie Cohenيعررؼ  ىي قدرة ابؼؤسسة على التكيرف في أسرع الآجاؿ مع تغتَر
، كظهور منافس جديد ، انطلبؽ منتوج بديل بيكن أف يستحوذ على حصة كبتَة من السوؽ ، انغلبؽ منافذ تقليدية نتيجة 

إفٍ ، فهذه كلها أمثلة لصدمات تتعرض بؽا ابؼؤسسة بدوف ... ابتكارات جديدة بوققها ابؼنافسوف ، بذسد خطر إداري أو سياسي 
.   ( 194 )" برضتَ مسبق ، و تتطلب رد فعل سريع و حاسم 

 
أماـ حالات التعقيد و اللبتأكد تنتظر كل منظمة من مستخدميها إبداء قدرة كبتَة على تسيتَ الوضعيات ابؼعقردة ، بذاوز 

 ، و عليو فإف صفات مهنية  Réagir en temps réelالإطار المحدد للعمل و الإستجابة بؼتطلبات التغيتَ في الوقت الفعلي 
. ( 195 )إفٍ ... معابعة ابؼشاكل ، ابؼظاىر العلبقاتية : جديدة برزت نتيجة لذلك أبنها 

 
و بيكن تناوؿ معابعة ابؼشاكل في ابؼؤسسة بطرؽ متعددة ، أىم ىذه الطرؽ ىو اختيار بمط تنظيمي تطوري ، لأف تكيرف 

. تنظيم العمل مع بـتلف الضغوطات يتطلب التطور ابؼستمر للتنظيم 
 

و لا تقتصر ابؼرونة على ابؼواجهة السلبية للضغوطات ابػارجية كما تؤكرد معظم التعاريف التي تركرز على ظواىر التكيرف مع 
تقلبات المحيط ، و بذعل بالتافِ من ابؼرونة تراكما بؼوارد يتم استغلببؽا حسب الأحداث ابػارجة عن نطاؽ ابؼؤسسة ؛ إف ابؼرونة 

التنظيمية أضحت اليوـ موردا استًاتيجيا حيث بيكن توظيفها في استًاتيجيات ىجومية متى ما توصلت ابؼؤسسة إفُ عرض 

                                                 
194  Cohen E. , " Dictionnaire de gestion " , p. 150. 
195  CNPF , op. cit. , Tome 1 p.7.  
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منتوجات أكثر تنورعا من ابؼنافستُ ، و بذديدىا باستمرار مع تشخيص ابػدمات التابعة ، فإنها تقوـ بذلك بتغيتَ قواعد اللعبة 
. لصابغها خالقة لاتأكدا كبتَا داخل القطاع الصناعي بدقدورىا ىي وحدىا مواجهتو و التحكم فيو 

 
و ىنا تبرز أبنية الكفاءات في إدارة الوضعيات ابؼشكلة و ابؼعقدة و خلق ديناميكية تفاعل مرنة ، غتَ أف تفعيل الكفاءات 

 في حدود ابؼنصب أو العمل المحدد بدوجب تعليمات صادرة عن ابؼستويات cloisonnéeيتنافى و التنظيم الصلب و المحجوز 
. التدرجية ابؼتتالية 

 
إف التنظيم ابؼرف يستوجب ابغد من مركزية القرار و منح استقلبلية أكبر بؼختلف الوحدات و ابؽياكل ابؼكورنة للمنظمة و 

. للؤفراد العاملتُ في شتى ابؼستويات 
 

ىل يستحسن ابغفاظ على العمل الواجب إبقازه : و في خضم البحث عن برقيق تنظيم مرف يطرح السؤاؿ ابعوىري التافِ 
داخل ابؼنظمة أـ يوزع بتُ عدد من ابؼوردين ؟ في ابغالة الأوفُ بيكن ابغصوؿ على ابؼرونة باستعماؿ التكنولوجيات ابعديدة أو 

 Aplatissement des structuresباعتماد تطبيقات بـتلفة كدوراف ابؼهاـ ، مضاعفة الكفاءات و تسطيح ىياكل القرار 

de décision و في ابغالة الثانية تركرز ابؼنظمة جهودىا حوؿ نواة من الكفاءات الأساسية التي تتقنها جيردا ، و بزورؿ إبقاز ، 
ابؼناولة أو العمل الباطتٍ ، استعماؿ عماؿ مستقلتُ ، )باقي ابؼهاـ لشركاء خارجيتُ يتم تغيتَىم بدقتضى احتياجات السوؽ 

 . (إفٍ ... استشاريتُ 
 
 انًُٕرج انٛبثبَٙ نهًشَٔخ انزُظًٛٛخ  – 2

 

لقد كانت ابؼؤسسات اليابانية سبراقة إفُ اعتماد أنظمة عمل مرنة و متفاعلة مع المحيط ابػارجي بعد أف أدرؾ اليابانيوف أف 
مواجهة التحديات ىي مشكلة ابعميع بفا يستدعي بذنيد كل الطاقات ابؼتوفرة ، و في ىذا الصدد يعلن رجل الأعماؿ الياباني 

Matsushita Konosuke في كتابو "Confidences" حيث يقارف بتُ النظامتُ ابؼهيمنتُ في الوقت الراىن  :
سوؼ ننتصر بكن و سيخسر الغرب الصناعي ، و لن تستطيعوا أف تفعلوا أي شئ لأنكم برملوف عوامل فنائكم في  "
. أنفسكم 
 

إف منظماتكم تايلورية ، و الأخطر من ذلك أف عقولكم أيضا تايلورية ، فأنتم مقتنعوف بأنكم تشغلوف مؤسساتكم جيردا " 
. بالتمييز بتُ الرؤساء من جهة و ابؼنفذين من جهة أخرى ، بتُ الذين يفكرروف و الذين يركربوف البراغي 

 
. إف الإدارة بالنسبة لكم ىي فن التمرير ابعيرد للؤفكار من أرباب العمل إفُ العماؿ " 
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 ، أدركنا أف الأعماؿ أصبحت اليوـ أكثر تعقيدا و أكثر صعوبة ، Post-tayloriensأما بكن فنعتبر ما بعد تايلوريتُ " 
و أف حياة ابؼنشأة أصبحت أكثر إشكالا في بؿيط شديد ابػطورة، غتَ متوقع و تنافسي ، بفا يفرض على ابؼؤسسة التجنيد اليومي 

..... لكل الذكاء لدى بصيع الأفراد حتى تكوف بؽا فرصة للخلبص 
 

تعطي شركاتنا ذكاء كل الأفراد ىو وحده الذي يكفل للمؤسسة مواجهة التقلبات و مستلزمات المحيط ابعديد ، لذلك " 
 ، و لذلك برافظ شركاتنا داخلها على الكبرى ثلبث أو أربع مرات أكثر من التكوين لكل ابؼستخدمتُ بفا تعطيو الشركات الغربية

حوار و تواصل مكثف لدرجة أنها تطلب ياستمرار من ابعميع تقدنً الإقتًاحات ، و تطالب قبل ذلك النظاـ التًبوي الوطتٍ 
شاملتُ ، مستنتَين و مثقفتُ ، يشكلوف الأرضية ابػصبة اللبزمة لصناعة  (حاملي شهادة البكالوريا)بالإعداد ابؼستمر بػرربهتُ 
  . ( 196 )" تتغذى دوما على الذكاء 

 
 الإنتاجية  و ابؽيكلية ، و خلبفا La culture d'agilitéترتكز الفلسفة اليابانية في بؾاؿ التنظيم على ثقافة ابػفرة 

. و إبما بإلغاء كل أنواع التبذير  (الإقتصاد السلمي)للؤمريكيتُ يرى اليابانيوف أف تقليص التكاليف لا يتأتى بدضاعفة الإنتاج 
 و مؤسس النظاـ الإداري الذي بومل ابظها Toyota ، الرئيس ابؼدير العاـ الأسبق لشركة Taichi OHNOو بودد 

Toyotisme الإنتاج الزائد ، انتظار النقل ، التحميل و التفريغ غتَ اللبزمتُ ، تصنيع غتَ لازـ :  ، سبعة أسباب للتبذير ىي
 . ( 197 )لبعض ابؼركبات و الأجزاء ، بـزوف فائض ، حركات غتَ لازمة و منتوج معيب 

 
 Produire mieux" الإنتاج ابعيرد بدؿ الإنتاج الكثتَ"و على ىذا الأساس بقد ابؼبدأ الأساسي السائد في الياباف ىو 

au lieu de produire plus و ذلك بإعادة تصميم تنظيم الورشات و القضاء على بعض الروتينات ابؼتجذرة ، و بفا ، 
 ، و التي يؤدي تطبيقها على KAIZENيعطي دفعا أكبر لنفاذ ىذا ابؼبدأ ىو عقيدة التحستُ ابؼستمر التي يعتنقها اليابانيوف 

.  و بزفيض الوقت الفعلي للئنتاج Opérateursمسارات العمل إفُ تقليص عدد العاملتُ على الآلات 
 

: و من الطرؽ ابؼبتكرة في ابؼرونة التنظيمية 
  طريقة بذميع عدة خطوط إنتاج في شكلU و تضمن ىذه الطريقة مرونة كبتَة في تعديل عدد العاملتُ على الآلات حسب ، 

بسورجات حجم الإنتاج على ابؼدى القصتَ ، و ابغفاظ على إنتاجية مرتفعة بسبب تقليص عدد العاملتُ جراء التعديلبت 
 .ابؼعتمدة 

  طريقة الإنتاج حسب الطلبLean production إفُ ابؼبتدأ  (الزبائن  ) من خلبؿ برويل مسار الإنتاج من ابؼنتهىde 

l'aval vers l'amont و استخداـ نظاـ البطاقات ، Kanban للتحكم في العملية الإنتاجية و ضماف أقل تكلفة 
 .بـزوف صفر  ػ  عطل صفر  و  عيوب صفر : بفكنة 

                                                 
196  Robert PAPIN , " LE DIRECTIONNAIRE : Guide opérationnel à l'usage des PDG et cadres dirigeants ", 

éd. Dunod 1985 , pp. 15-16. 
197  Renaud De MARICOURT , " Les Samourais du Management ", p.11. 



 
132 

 

 

 
 يضاٚب انًشَٔخ انزُظًٛٛخ   – 3

 

من نافلة القوؿ التأكيد على أبنية التنظيم ابؼرف مقارنة بالتنظيم الصلب خاصة في ظل ظروؼ تتميرز بالتقلبات ابؼستمرة و غتَ 
. ابؼتوقعة 

 
لقد مكرنت ىذه ابؼرونة ابؼؤسسات اليابانية من رفع إنتاجيتها بوتتَة سريعة و تسجبل أداءات عالية في كثتَ من المجالات و 

برقيق تفوؽ كبتَ على ابؼؤسسات الغربية ، و الأمريكية على وجو ابػصوص ، بفا دفع ىذه الأختَة إفُ بؿاولة إقتفاء آثارىا و اعتماد 
. أساليب تسيتَ ذات جذور يابانية 

 
إف ابؼقارنة بتُ النظاـ الياباني و الأنظمة الغربية تبرز تفوقا ساحقا للؤوؿ كما يبينو ابعدوؿ التافِ ابػاص بقطاع صناعة 

: السيارات 
النجاعة في النظامتُ الياباني و الغربي  : ( 4-2 )جدوؿ 

   أوربا . أ . ـ . و   الياباف     
 36.2 25.1 16.8 (سيارات / ساعات  )الإنتاجية 

 97 82 60 ( سيارة 100عدد العيوب لكل  )ابعودة 
 0.72 0.72 0.53 (سنة / سيارة  / 2ـ )مساحة الإنتاج 

 بالنسبة ابؼئوية للمساحة )مساحة ورشة التصليح 
 ( الكلية لورشات التجميع 

4.1 
 

12.9 14.4 

 2 2.9 0.2 ( أنواع من القطع 8لػ  )ابؼخزونات 
 0.6 17.3 69.3نسبة العماؿ العاملتُ في بؾموعات 

 0.4 0.4 61.6 (سنة / لكل عامل  )عدد الإقتًاحات 
 15 67 12عدد أصناؼ التأىيلبت 

 173 46 380للموظفتُ ابعدد , عدد ساعات التكوين لكل عامل 
التلحيم  :   Automatiséesعدد العمليات الآلية 

                                                الطلبء 
                                               التًكيب           

86 
55 
2 

76 
34 
1 

77 
38 
3 

Source : The Economist ( Dossier spécial " the car industry", p.10), Londres oct. 1992. Cité par 

R. De Maricourt, Les Samouraïs du Management , p. 25  
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انًطهت انثبَٙ 

الأشكبل انزُظًٛٛخ اندذٚذح ٔ أثشْب ػهٗ أداء انًُظًبد 
 

شهد العقداف الأختَاف من القرف ابؼاضي ظهور عدد كبتَ من الأشكاؿ التنظيمية التي حاولت ابؼنظمات بواسطتها بذاوز 
. الضغوطات التي تكثرفت خلبؿ ىذه الفتًة ، لا سيما اشتداد ابؼنافسة بشكل غتَ مسبوؽ 

 
أماـ ىذه ابؼعطيات ابعديدة بات لزاما على ابؼؤسسات ابزاذ تدابتَ استًاتيجية تنأى بها عن النظرة القاصرة إفُ المحيط 

. التنافسي لتقحم إمكانياتها الذاتية و مواردىا الداخلية ، و ابؽيكلة التنظيمية بسثل أحد ىذه ابؼوارد
 
 رشكٛلاد الإعزشارٛدٛبد ٔ انٓٛبكم – 1

 

فكرة تأثتَ الإستًاتيجية على ابؽياكل التنظيمية ، فكل  ( 1962 ) في وقت مبكر Alfred CHANDLERطرح 
تغيتَ في استًاتيجية ابؼؤسسة ، كتنويع تسويق ابؼنتوجات مثلب ، ي ثتَ تعديلبت متلبحقة على ابؽيكل ، و قد تأكد ىذا الطرح بفضل 

، في  (Channon 1973)بؾموعة كبتَة من الأبحاث ابؼيدانية التي أجريت عقب ذلك ، بفا جعلو بوظى برواج كبتَ في بريطانيا 
 . ( Thanheiser, 1972 )و في أبؼانيا  ( Pooley-Dias, 1972 )فرنسا 

 
: و يلبحظ في ىذا السياؽ أف عددا من الباحثتُ  استمروا في برديد ابؽيكل التنظيمي ابؼلبئم بالتًكيز على بعض العوامل 

 
  ابغجمLa taille :  إف تنامي حجم ابؼؤسسة يؤدي حسبRojot R. & Bergman A. ( 198 )  و غتَبنا إفُ بسيرز

و ابؼستويات التدرجية،  (...الش عب ، الفروع ، ابؼصافٌ ، الأقساـ )ىيكلها، ففي منظمة كبتَة ابغجم تتزايد الوحدات الأفقية 
 .إضافة إفُ التخصص الضيق للمناصب 

  يعود الفضل في اكتشاؼ العلبقة بتُ طبيعة إنتاج ابؼؤسسة  و ابؽيكل التنظيمي إفُ : التكنولوجياJoan 

WOODWARD ( 199 )  الإنتاج بالوحدة : التي حددت ثلبثة أصناؼ تكنولوجيةProduction à l'unité ، 
 ،       و يتناسب كل Production continue و الإنتاج ابؼتواصل Production de masse الإنتاج ابؼكثرف

 .واحد من ىذه الأصناؼ الثلبثة ابؼتدررجة التعقيد التقتٍ مع نوع معتُر من ابؽياكل 

  يرى : المحيطP. R. Lawrence & J. W. Lorsch ( 200 ) أف الوسط الذي تنمو فيو ابؼؤسسة يؤثر مباشرة على 
نوعية ابؽياكل ابؼعتمدة ، و بعد دراسة عشر مؤسسات أمريكية توصرلب إفُ أنو كلما كاف المحيط ثابتا كلما كاف ابؽيكل صلبا 

بينما بسيل ابؼؤسسات ابؼتواجدة في بؿيطات ديناميكية إفُ اعتماد ىياكل مرنة ، و قد صاغ  (Formaliséeمضبوطا بدقة )
H. Mintzberg ىذا التحليل في ابؼصفوفة التالية  : 

                                                 
198  Comportement et organisation , éd. Vuibert, 1989. 
199  Industrial organization :  Theory and practice, Oxford University Press , 1965. 
200  Adapter les structures de l'entreprise , les Editions d' Organisation 1989 (Traduction française). 
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  Mintzberg مصفوفة برليل المحيط لػ : ( 5-2 )جدوؿ 

ديناميكي ثابت المحيط 
لامركزي معقد 

بتَوقراطي 
 (توحيد ابؼؤىلبت  )

Standardisation des 

qualifications 

لا مركزي 
عضوي 

تعديل متبادؿ   )
Ajustement Mutuel 

) 
مركزي بسيط 

بتَوقراطي 
 (توحيد إجراءات العمل  )

Standardisation des procedes 

مركزي  
عضوي 

 (إشراؼ مباشر  )

Supervision directe 
          Source : J. Orsoni , Management Stratégique , p. 47 

 
 ,M. Porter, Hambrick, Miles & Snowكما كاف للئسهامات ابغديثة بؼنظري الإستًاتيجية و ابؽياكل 

Burns & Stalker, Thampson, Galbraith ُو غتَىم ، دورا فعالا في بلورة طرح جديد مرتكز على التفاعل بت 
 . Contingentالإستًاتيجيات و ابؽياكل ، و يصيغ تشكلبت تنظيمية من منظور موقفي 

 
 Structures et لنظرية التشكيلبت ابؽيكلية التي ضمنها كتابو  H. Mintzbergو تورجت ىذه المحاولات بصياغة 

dynamiques des organisations ( 201 )  حيث طرح بطس تشكيلبت بـتلفة:  

 
 Mintzbergالتشكيلبت ابؽيكلية حسب  : ( 6-2 )جدوؿ 

ابؼيكانيزـ الأساسي التشكيلة ابؽيكلية 
للتنسيق 

ابعزء ابؽاـ 
 ( 202 )في ابؼنظمة 

نوع اللبمركزية 

ىيكل بسيط  
Structure simple 

مركزية أفقية و عمودية القمة الإستًاتيجية إشراؼ مباشر 

بتَوقراطية آلية 
Bureaucratie 

mécaniste 

لا مركزية أفقية ابؽيكل التقتٍ توحيد إجراءات العمل 
و عمودية بؿدودة 

                                                 
 Le Managementو أعاد تؤكٌد ذلن فً كتابه ,  تشكٌلتٌن H. Mintzberg  أضاف Le pouvoir dans les organisations و فً كتابه   201

(Voyage au cœur des organisations) حٌث أورد التشكٌلات السبع   :Entrepreneuriale, Mécaniste, Divisionnalisée, 

Professionnelle, Innovatrice, Missionnaire & Politique . 
( Le Management p. 146 ) 

الخط التدرجً  Sommet Stratégique ,(2) الممة الإستراتٌجٌة  (1):  من ستة عناصر أساسٌة هً H. Mintzberg تتشكل المنظمة حسب  202
Ligne Hiérarchique , (3)  مركز العملٌاتCentre Opérationnel , (4)  ًالهٌكل التمنTechnostructure , (5)  وظائف  الدعم

 . Idéologieالإٌدٌولوجٌة  Fonctions de support logistique , (6)الوجستً 
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بتَوقراطية مهنية 
Bureaucratie 

professionnelle 

لامركزية أفقية  مركز العمليات توحيد التأىيل 
و عمودية 

شكل تقسيمي 
Forme  

Divisionnalisée 

لا مركزية عمودية بؿدودة ابػط التدرجي توحيد ابؼنتوجات  

الشكل ابؼؤقت  
 (ابؼلبئم بغالة معينة  )

Adhocratie 

لا مركزية انتقائية وظائف الدعم اللوجستي التعديل ابؼتبادؿ 

Source : Mintzberg H., "Structures et dynamiques des organisations", p.269. 

 

بهذه النظرية من خلبؿ ربط التشكيلبت  ( Mintzbergالتلميذ الوفي لػ  ) Danny Millerو ارتقى بعد ذلك 
 )ابؽيكلية بالتشكيلبت الإستًاتيجية في نسق توافقي بالإعتماد على حوصلة البحوث و الأعماؿ في المجالتُ الإستًاتيجي و التنظيمي 

203 ) . 
 
 انٓٛكم انزُظًٛٙ ٔ َدبػخ انًُظًخ – 2

 

 Moulinex كثتَا بدراسة العلبقة بتُ ابؽيكل التنظيمي و النجاعة ، ففي مقارنتو بتُ بذربتي Michel Kalikaاىتمر 
 . ( 204 )" النجاعة تتبع الإستًاتيجية شريطة عدـ إغفاؿ ابؽياكل" ، توصرل ، ىو و آخروف ، إفُ نتيجة مفادىا أف Sebو 

 
الشكل ، التوحيد ، الضبط ، ) يستخلص أف ىيكل ابؼنظمة يتضمن ستة عناصر أساسية ( 205 )و في دراسات أخرى لو 
، و لا بيكن اعتبار أي عنصر بدفرده عاملب حابظا لنمو بقاعات ابؼؤسسة بل ينبغي أخذ كل  (اللبمركزية ، التخطيط و الرقابة 

 وجهة النظر ابؼوقفية حيث يعتبر Kalikaالعناصر في ابغسباف حتى يتستٌ التوفيق بتُ ابؽيكل و السياؽ ، و في ىذا الصدد يتبتٌ 
ابؽيكل بحد ذاتو أحد العناصر ابؼؤثرة على بقاعة ابؼؤسسة ، و قد استحوذت ىذه ابؼقاربة على اىتماـ معظم الباحثتُ الذين تعرضوا 

 & Joan Woodward , Burns & Stalker, Lawrence: لدراسة العلبقة بتُ ابؽيكل و النجاعة أمثاؿ 

Lorsch , Pradip Khandwalla ... 
 

 Mythe duأسطورة الطريقة الوحيدة ابؼثلى )فخلبفا للمقاربة العقلبنية التي تقصر برقيق النجاعة على بمط تنظيمي واحد 

"one best way")  فإف ابؼقاربة ابؼوقفية تؤكد على وجود عدة أنواع بفكنة من التنظيمات ، و اختيار أحسن تنظيم يرتبط بأحد
. أو عدة متغتَات تسمرى بابؼتغتَات ابؼوقفية 
                                                 

 التً تمنحها مجلة الإدارة الإستراتٌجٌة 1995  لعام  SMS / Wiley  بفضل هذه المساهمة على جائزة  Danny Miller حصل  203
Management Strategic Journal . 

204  Kalika et al., "Les Systèmes de Gestion" , p. 49. 
205  Kalika M., " L'efficacité des entreprises est-elle liée à leur stratégie ? , Revue Française de Gestion n° 50, 

1985. 

      -----------, "Structures d'entreprises, réalités, déterminants, performances" ,  Economica 1988. 
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 الأشكبل انزُظًٛٛخ اندذٚذح  – 3

 

" الوقت المحدد " في إطار مناىج التنظيم ابؼبتكرة و ابؽادفة إفُ بسكتُ ابؼؤسسات من مواجهة برديات المحيط، لاسيما    
JAT ابؽندسة النوازية "  و "Concurrent Engineering إعادة ابؽندسة التنظيمية" و "Reengineering برزت ، 

. ابؼؤسسة الأفقية ، ابؼؤسسة الشبكية و ابؼؤسسة الإفتًاضية : على الساحة أبماط تنظيمية متعددة ، نقتصر ىنا على أبنها 
 

     L' Entreprise  Horizontaleالدؤسسة الأفقية : أولا 

 
بهد ىذا النمط التنظيمي جذوره في عمليات إعادة ابؽيكلة و تقليص تعداد ابؼستخدمتُ التي بعأت إليها ابؼؤسسات بؼواجهة 

تقليص حجم "و لاسيما الإنكماش الذي عرفتو أمريكا بابػصوص في مطلع التسعينات ، و قد أخذت آنذاؾ إسم . الأزمات 
 . Downsizing" ابؼؤسسة

 
 Business Process Engineering ( BPRو عرؼ ىذا ابؼفهوـ انتشارا واسعا بفعل تأثتَ تقنيات ابؼسارات 

.  ، أي إعادة تنظيم ابؼؤسسة بصفة جذرية و بالتًكيز على مساراتها الأساسية (
 

كما بزورؿ إبقاز العمل لمجموعات , إف ابؼؤسسة الأفقية تتهيكل حوؿ ابؼسارات لا ابؼهاـ ، و تتضمن مستويات تدرجية قليلة
 . Equipes auto-managéesمستقلة و منظمة ذاتيا 

 
 ، و  Organisation allégée ou aplatieو يطلق على ىذا الشكل أيضا إسم ابؼنظمة ابؼخففة أو ابؼسطحة 

:  تتميرز بابػصائص الأساسية التالية 
     

  ىيكلها التدرجي مسطح و وسيلة التنسيق ابؼفضلة فيها ىي الإشراؼ ابؼباشر ؛
 بسارس رقابة صارمة على العمل بواسطة التكنولوجيا، توحيد إجراءات العمل و معايتَ التصنيع؛ 

 يرتكز تنظيم العمل على تقسيم ابؼهاـ إفُ نشاطات بسيطة ؛ 

  دوراف ابؼناصب يشجع تعددية بزصصات ابؼستخدمتُ ؛ 

 كل عامل مسئوؿ عن جودة عملو ؛ 

  يستشار ابؼستخدموف بواسطة برامج التحستُ ابؼتواصل ، دوائر ابعودة و أشكاؿ تشاورية أخرى. 
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    L' Entreprise Réseauالدؤسسة الشبكية : ثانيا 

      

الفكرة الأساسية وراء ظهور ىذا النوع من ابؼؤسسات ىي الإقتصار داخليا على النشاطات التي تتطلب كفاءة أو كفاءات 
. أساسية ، و إخراج الباقي ، أي تكليف موردين ، مناولتُ أو شركاء خارجيتُ بإبقازىا 

 
رغم بساطة ىذه الفكرة ابؼبدئية إلا أف تطبيقها ليس كذلك ، لأنو يتطلب في مرحلة أوفُ إجراء تفكتَ إستًاتيجي معمق ، و 

 ، مهاراتها الفعلية ، مكمن القيمة ابؼضافة في منتوجاتها Le cœur de métierذلك بالتساؤؿ عن ابؼهنة الأساسية للمؤسسة 
. ( 206)أو خدماتها، ابؼهن التي لا برسن إبقازىا ، وجود  بـتصتُ  خارجيتُ  بيكن  التنازؿ  بؽم عن نشاط أو بعض النشاطات 

 
بيكن بسثرل ابؼؤسسة الشبكية كنواة مركزية في اتصاؿ بشبكة من ابؼوردين ، بفا يسمح للمؤسسة بتًكيز مواردىا النادرة على 

. مزاياىا التنافسية 
 

و يعرؼ نظاـ ابؼناولة ، الذي يربط بتُ مؤسسات متوسطة و صغتَة و أخرى كبتَة ، تطورا كبتَا في الياباف حيث بيثل 
.  ( 207 )% 80 و 75 تلجآف إفُ ابؼناولة بنسبة تتًاوح بتُ Toyota و Nissanإحدى ابػصائص الصناعية ، فشركتي 

 
البحث و التطوير و التسويق، و قسمت باقي النشاطات :  بنشاطتُ أساسيتNikeُو في ىذا الإطار احتفظت شركة 

. على شركاء خارجيتُ 
 

: تتميرز ابؼؤسسة الشبكية بابػصائص التالية 
 

  ابؼؤسسة الشبكية نواة مركزية بىتلف حجمها و أبنيتها من مؤسسة لأخرى ؛
  ؛ (ابؼديتُ ابؼتوسط و الطويل)تهدؼ ابؼؤسسة الشبكية إفُ برقيق البقاء، لذلك ترتبط بشركائها بشكل دائم 

  أعضاء الشبكة يتشكلوف من كيانات قانونية متميرزة ؛ 

 شركاء الشبكة يركرزوف نشاطاتهم على كفاءاتهم ابؼميرزة ؛ 

 يرتبط الشركاء بالنواة ابؼركزية بدوجب علبقات تعاقدية ؛ 

  يقبل الشركاء في الشبكة ابػضوع لمجموعة قواعد و رقابات بيليها الآمر أو النواة ابؼركزية. 

 
 

 

                                                 
206   Daniel CHABBERT , " Externalisation : des gisements de compétitivité stratégique " , Pole productique , 

Rhone-Alpes n° 69 , Décembre 2002 .  
207  Bermond J. & al. , " L' Economie du Japon " p. 118. 
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        L' Entreprise Virtuelleالدؤسسة الإفتراضية : ثالثا 

 

لا بزتلف كثتَا عن ابؼؤسسة الشبكية إلا أنها لا تنشأ لتدوـ و إبما لتحقق إبقازا معيرنا ثم تزوؿ بانقضاء ابغاجة إليها، لذلك 
. تعتبر ابؼؤسسة الإفتًاضية منظمة مؤقتة 

 
 , IBMتتضافر جهود بؾموعة الشركاء ابؼبادرين بإنشاء ابؼؤسسة الإفتًاضية لإبقاز مشروع مشتًؾ  كما اشتًكت 

Motorolla و Apple في إنشاء مؤسسة افتًاضية لتصميم ، إنتاج و بيع 1994 سنة Microprocesseur 

Power PC . 
 

: و يتميرز ىذا النوع من ابؼؤسسات بابػصائص التالية 
 

  تتشكل ابؼؤسسة الإفتًاضية انطلبقا من بؾموعة شركاء متساوين نسبيا ؛
 تنشأ ابؼؤسسة الإفتًاضية بسرعة و لا يراد بؽا الإستمرار أكثر من الوقت اللبزـ لتحقيق ابغاجة التي أنشئت لأجلها ؛ 

 أعضاء ابؼؤسسة الإفتًاضية ىم كيانات قانونية متميرزة ؛ 

 الروابط بتُ شركاء ابؼؤسسة الإفتًاضية مؤقتة و تأخذ شكل التحالفات الإستًاتيجية ؛ 

  لا يوجد آمر أو نواة مركزية في ابؼؤسسة الإفتًاضية. 

 
        Les Entreprises du Futurمؤسسات الدستقبل : رابعا 

 

إف تعدد الأشكاؿ التنظيمية فتح شهية الكثتَين للتفكتَ في أشكاؿ ابؼنظمات ابؼستقبلية ، و يأتي على رأس ىؤلاء ابؼتكهنتُ 
Charles Handy َصاحب الكتاب الشهت The Age of Unreason حيث يصف بماذج 1989 الصادر سنة ، 

: بؼنظمات مستقبلية 
 

                        منظمة النفلL' Organisation Shamroke / Trèfle   

        ابؼنظمة الفيدرالية          L' Organisation Fédérale                      

  منظمةI 
3       L' Org. I

3 
 : Intelligence, Informations, Idées = V.A  

 
 إفُ ابؼؤسسة العنقودية التي L' Entreprise Post-hiérarchique في كتابو D. Quinn Millsو يتعرض 

.  ابؼوجودة حاليا في حالة احتضار حسب رأيوHiérarchiqueستحل بؿل ابؼؤسسات التدرجية 
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و ما ينبغي التأكيد عليو في ختاـ ىذا ابؼطلب أف الأشكاؿ التنظيمية ابعديدة ، التي استعرضنا أبنها ، بذد جذورىا في بمو 
 الذي أشرنا إليو Atkinsonالكفاءات و تشكل مركز أو نواة ذات كفاءات عالية و أساسية بالنسبة للمنظمة ، حسب بموذج 

سابقا ، ىذه النواة بسنح ابؼنظمة القدرة على التفرغ بؼهن أساسية و التخلص من ابؼهن الثانوية ، و بزفيف وطأة التعداد البشري ابؽاـ 
. الذي يستنفذ أحيانا طاقات ابؼنظمات في مشاكل ىامشية على حساب القضايا ابعوىرية 

 
و بالإضافة إفُ ذلك تعتبر ىذه الأشكاؿ بدثابة الدعامات التي تتيح تطوير الكفاءات و تنمية القدرات البشرية بسبب 

. تركيزىا ابؼكثرف على الكفاءات الأساسية في مواجهة الضغوطات التنافسية 
 

 انًجسث انثبَٙ

رطٕٚش انكفبءاد كذػبيخ أعبعٛخ  

نخهك انًضاٚب انزُبفغٛخ 

 
بغية ابغصوؿ على  (إفٍ... مواد أولية ، يد عاملة ، معارؼ )تسعى كل مؤسسة اقتصادية إفُ استخداـ موارد بـتلفة  

منتوجات أو خدمات تقدرر قيمتها بدعايتَ بـتلفة ، و ابؽدؼ الأساسي وراء كل ذلك ػ و الذي بيثل سبب وجود ابؼؤسسة ػ كاف 
دوما، و ما يزاؿ، ىو خلق الثروة ، و السبيل إفُ ذلك بطبيعة ابغاؿ ىو برستُ أداء ابؼنظمة و رفع بقاعاتها، و تتجسد النجاعة 
: الشاملة في بقاعة النشاطات و الأفراد، الأمر الذي بويط مفهوـ النجاعة بشئ من الغموض ، و بومرلو أبعادا و مضامتُ بـتلفة 

 Efficacitéإفٍ ، و لو أف معظم ابؼهتمبن بوصروف تقييم النجاعة في تقييم الفعالية ... الإنتاجية ، ابؼردودية ، الربحية ، الفعالية 

.  (208)"العلبقة بتُ كمية من ابؼخرجات مع كمية من ابؼدخلبت" ، أي تقييم Efficienceو الفاعلية 
 

انًطهت الأٔل 

 انكفبءاد ٔ انُدبػخ

 
   رؼشٚف ٔ لٛبط انُدبػخ– 1

 

عن الإبقاز ابعيرد للعمل، النشاط أو ابؼشروع، أو برقيق انتصار كاسح في  (أو الأداء كما يسميها البعض)تعبرر النجاعة 
مباريات أو مسابقات ، و عن الكيفيات التي تستجيب بها ابؼنظمة بؼنبهات أو ضغوطات خارجية ، و سبل برقيق الأىداؼ 

. ابؼقتًحة عليها 
 

                                                 
208  Bonfour  A. , " Le Management des Ressources Immatérielles " , p. 12. 
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الذي يكتنف مفاىيم الفعالية و الفاعلية و غتَىا ، يثتَ بصلة من الصعوبات في احتواء  (الدلافِ)إف الإلتباس السيميائي 
. النجاعة  (أو دلالات)دلالة 

 على أنها قدرة خصوصية على تعديل وضعية عمل يشكرل L'efficacité الفعالية Ingman Granstedtيعررؼ 
 أف الفعالية تتعلق بدرجة بلوغ الأىداؼ ابػصوصية المحددة M. Kalika، بينما يرى (209)بقاءىا عائقا بالنسبة للمنظمة أو الفرد

. ( 210 )للمؤسسة 
 

 ػ فهي العلبقة بتُ المجهودات ابؼبذولة و بؾموع الوسائل  I. Granstedt ػ حسب L' Efficienceأما الفاعلية 
 .Mابؼستخدمة في النشاط من جهة ، و ابؼنفعة الفعلية التي بهنيها ابؼعنيوف في شكل قيمة استعماؿ من جهة ثانية ، و يرى 

Kalika أف الفاعلية تقاس بكمية ابؼوارد ابؼستعملة لإنتاج وحدة معينة ، و بذلك فإف الفاعلية تقتًب من مفهوـ الإنتاجية و 
. تصنع علبقة بتُ ابؼوارد ابؼستهلكة و الإنتاج المحصرل 

 
 بدا أنها تصبو أساسا إفُ (211) أف النجاعة الشاملة لا بيكن تقييمها على ابؼدى القصتPhilippe Lorinoَو يشتَ 

ضماف بقاء و بمو ابؼؤسسة ، غتَ أنو ينبغي ضبط قواعد تسيتَ عملية ذات مدى قصتَ أو أقصر ، موضوعة لضماف بعض الإنسجاـ 
. بتُ السلوكات اليومية و الأىداؼ الإستًاتيجية 

 
و عليو فإف بؾاؿ النجاعة ينسحب على ابؼؤسسة في بؾموعها و إف تطلب الأمر تفكيكها إفُ قواعد تسيتَ بؿلية تسمح 

. لكل واحد بتطويع سلوكو وفق أىداؼ منسجمة مع النجاعة الشاملة 
 

و من أجل برقيق الفعالية و حيازة القدرة التنافسية في الظروؼ ابغالية ، يطلب من ابؼؤسسة التوفيق بتُ إلتزامتُ متعارضتُ 
 إفُ أف مسؤوفِ ابؼؤسسات مدعوين إفُ التوفيق بتُ أربع بؾموعات من P. Barangerبنا ابؼرونة و الإنتاجية، بل يذىب 

. ابعودة ، تقليص الآجاؿ ، بزفيض التكاليف و ابؼرونة : الأىداؼ 
 

 Barangerمعايتَ النجاعة حسب  : (7-2)جدوؿ 

ابؼعايتَ الأىداؼ 
بابؼقارنة مع ابؼعايتَ ابػارجية أو الداخلية * ابعودة  / 1

احتجاجات الزبائن ، نسبة ابؼنتوجات ابؼردودة * 
تفعيل الضمانة * 

نسبة الطلبيات غتَ ابؼسلمة في آجابؽا *  تقليص الآجاؿ – 2
نسبة انقطاعات ابؼخزونات * 

                                                 
209  Barraux J. , " Entreprise et performance globale " , p. 33. 
210

 Kalika M., "Structures d'entreprises, réalités, déterminants, performances"  , 1988. 
211  Lorino P. ,  " L' Economiste et le Manageur " , p. 141. 
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قياس الوقت اللبزـ بؼعابعة طلبية * 
التكلفة السابقة ، مع الأخذ بعتُ الإعتبار  / التكلفة ابغالية :    العلبقة  بزفيض التكاليف – 3

   مفهوـ التكلفة الفعالة  
.    الوقت اللبزـ لتغيتَ منتوج بآخر أو الإنتقاؿ من مستوى إنتاج لآخر  ابؼدونة – 4

Source :  P.Baranger, Destion de la production, éd. Vuibert 1987, p.95                               

      

 

 ، تهيمن عليها الإنتاجية و Critère de synthèse" ابؼعايتَ الشاملة"و ىناؾ بؾموعة أخرى من ابؼعايتَ تسمى 
: ابؼردودية 

النشاط الإنتاجي للمصنع :    - يعبرر عنها عموما بواسطة وحدات مادية و من خلبؿ عاملتُ اثنتُ  : الإنتاحية .1
الوسائل ابؼستخدمة في صيغة استعماؿ عامل أو عدة - ، الورشة أو مركز ابؼسؤولية ؛                        

. عوامل إنتاج 
              الإنتاج                                     القيمة ابؼضافة 

 ---------------                       --------------       
متوسط عدد ابؼستخدمتُ                       متوسط عدد ابؼستخدمتُ           
 

       رقم الأعماؿ خارج الرسوـ                           الإنتاج 
 ----------                     ----------------       

ساعات الإنتاج                              ( 2ـ  )           ابؼساحة 
 

 :تتمثرل في نسبة بتُ النتيجة ابؼقورمة نقدا و الأمواؿ ابؼستثمرة ، و أىم النسب ابؼستعملة ىي  : ابؼردودية .2

 
النتيجة الصافية                                نتيجة الإستغلبؿ 

 ---------                                ---------
الأمواؿ ابػاصة                                الأمواؿ الدائمة   

 
: كما توجد معايتَ أخرى كثتَة ترتبط بأنواع أنظمة التسيتَ ابؼعتمدة مثل 

  JATمعايتَ الوقت المحدد  -
.... معايتَ تكنولوجيا الإنتاج ابغدي - 
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 طؼٕثخ رمذٚش انُدبػخ انًزشرجخ ػٍ رطٕٚش انكفبءاد – 2

 

ليس من اليستَ قياس مسابنة الكفاءات في بقاعة ابؼنظمة بدقة كبتَة لأسباب كثتَة سنأتي على ذكر بعضها فيما بعد ، و 
تبقى معظم المحاولات القياسية بؾرد تقديرات تقريبية تتفاوت درجات دقتها حسب تفاوت العوامل ابؼأخوذة بعتُ الإعتبار و حسب 

حجم ابؼنظمات ابؼراد تقدير بقاعاتها ، و ذلك بالرغم من كثرة الدراسات ابؽادفة إفُ بمذجة مناىج قياس بـرجات الإستثمار غتَ 
. ابؼادي ، و إبهاد صيغ لتحديد حصة الكفاءات الفردية و ابعماعية في القيمة ابؼضافة 

 
  لتحليل بقاعاتها ، و قد أكرد ذلك Evaluation comparéeلذلك تلجأ ابؼؤسسات غالبا إفُ التقديرات ابؼقارنة 

، و لأنو ( 212 )" من الصعب تقدير النجاعة على أساس معايتَ بؿددة سلفا"تقرير منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية بقولو أنو 
. ( 213 )" لا توجد في النظرية الإقتصادية معايتَ تسمح بقياس النجاعة"

 
 & Rouse: و قد شكرك غتَ واحد من ابؼختصتُ في مناىج القياس ابؼستعملة حاليا ، نذكر منهم على سبيل ابؼثاؿ 

Daellenbach ( 214 )  وMichel Marchesnay ( 215 ) ليقتًحوا مداخل تقديرية تبتعد عن ابؼقاربة الإقتصادية ، 
. ( 216 )، و ترتبط بالتشخيص ابػاص بالإدارة الإستًاتيجية ...المحضة 

 
و عليو فإنو بالإمكاف إصدار حكم يستند على استقراء التجارب العملية للمؤسسات التي اقتحمت ىذا المجاؿ ، و 

بالإعتماد  عل آراء و أحكاـ ابؼمارستُ أنفسهم ، بفا قد يعطينا صورة تقريبية عن أبنية الكفاءات و ابؼعارؼ في رفع أداءات 
. ابؼنظمات و منحها مزايا تنافسية دائمة 

 
انًطهت انثبَٙ 

 يغبًْخ انكفبءاد فٙ خهك انمًٛخ
 

من دوف ابػوض في تفاصيل النقاش الدائر حوؿ مدلوؿ القيمة و انواع القيم ، بذنبا  للدخوؿ في متاىات الأساليب ابؼالية و 
المحاسبية لتقييم ابؼؤسسات ، تلك الأساليب التي أسالت الكثتَ من ابغبر، و لا تزاؿ مع ذلك إفُ حد الآف قاصرة عن بلورة صيغة  

. قطعية و متناىية الدقة في ىذا السياؽ  (أو صيغ)
 

                                                 
212  ONUDI , Rapport sur le développement industriel  2002/2003 , p.62. 
213  op. Cit. P. 47. 
214  Rouse M.J. & Daellenbach S., " Rethinking research methods for the resource – based perspective : 

isolating source of sustainable competitive advantage " , Strategic management Journal n° 20 , 1999. 
215  Marchesnay M., " Pour une approche entrepreneuriale de la dynamique Ressources – Compétences : Essai 

de praxéologie " , Les Editions de L' ADREG , 2002.   
216  Op. Cit. P. 26. 
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: و مرد ىذا القصور في نظر الكثتَين إفُ عدة عوامل ، أبنها 
 

  الإعتًاؼ ابعزئي للمحاسبة العامة بالإستثمار غتَ ابؼادي بحيث تتشكل ىذه الإستثمارات من بؾموعة عناصر غتَ متجانسة
  .( 217 ) ...نسبيا مثل نفقات البحث و التطوير ، إقتناء البربؾيات ، براءات الإختًاع 

  الإستثمار غتَ ابؼادي أو الإستثمار الفكري غتَ بؿدد النطاؽ و المحتوى ، بحيث بيكن توسيع أو تضييق نطاقو بإضافة أو إزالة
  .( 218 )بعض العناصر حسب ابغالات و ابؼواقف 

  عدـ وضوح طبيعة بؿتويات الإستثمار غتَ ابؼادي بحيث لا يزاؿ السؤاؿ مطروحا حوؿ اعتبارىا استثمارات فعلية أو بؾرد أعباء
  .Charges d'exploitation ( 219 )استغلبؿ 

 
  انكفبءاد ٔ انزسهٛم الإعزشارٛدٙ نهمًٛخ– 1

 

تتمثل القيمة في ابؼبلغ الذي يوافق الزبوف على دفعو مقابل ابغصوؿ على ابؼنتوج ابؼعروض عليو ، و تتمخض ىذه القيمة عن 
بؾموعة بـتلفة من النشاطات ابؼنجزة بالتتابع أو بالتوازي من طرؼ ابؼوردين ، ابؼنشأة و ابؼوزعتُ ، و بيكن القوؿ أف القيمة ابؼدفوعة 

 . ( 220 ) (بؼختلف الشركاء)" سلبسل قيمة"من قبل الزبوف تشكل نظاـ قيمي يتًكب بدوره من بؾاميع بـتلفة أو 
 

 إفُ التصور Valeur Patrimonialeإف الطرح الإستًاتيجي للقيمة بينحها مفهوما واسعا يتجاوز التصور ابؼافِ 
 . Charreaux & Desbrières ( 221 ) على حد تعبتَ Valeur Entrepreneurialeالشراكي 
 

 الذي يعتبر سلسلة القيمة بؾموع نشاطات ابؼؤسسة التي M. Porterو يعود الفضل في صياغة بموذج لتحليل القيمة إفُ 
 إفُ برديد ابؼواقع الأساسية بػلق القيمة داخل ىذا ابعمع من النشاطات ، بشكل Porterتنتج قيمة في نظر الزبوف ، و يسعى 

. يؤدي إفُ حصر السبل التي تسمح بابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية 
 

 على ابؽامش الذي يتولد في نظره عن التحكم في بؾموع حلقات سلسلة النشاطات الأساسية من الإمداد Porterو يركرز 
 . (ابؽياكل القاعدية ، ابؼوارد البشرية ، التكنولوجيا ، و التموين )الداخلي إفُ ابػدمات ، بركرم تدعرمو نشاطات إعتًاضية 

 
:  نوعتُ كبتَين من ابؼزايا بيكن للمؤسسة حيازتها مقارنة بدنافسيهاPorterو يوجد حسب 

                                                 
217  Caspar P. & Afriat C. , op. cit. p. 140. 
218  Bounfour A.     Op. Cit. P. 45. 
219  Mangematin V. ,  " Investissements immatériels : repères", Document de travail 94-01, INRA-SERD, 

Université Mendès-France , 1994 , p. 12. 
220  Michel Gervais , " Stratégie de l'entreprise ", éd. Economica 1995, p. 128. 
221  " Gouvernance des entreprises : Valeur partenariale contre valeur actionnariale ", Finance – Contrôle – 

Stratégie , Vol. 1, N° 2 , Juin 1998, pp.  57 – 88. 
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        Coûts moins élevésأف تكوف بؽا تكاليف أقل ارتفاعا - 
   Produits plus différenciésأو تكوف منتجاتها أكثر بسيرزا - 
. ( 222)و عليو فإف خيارىا الإستًاتيجي سيتعلق بقدرتها على التحكم في التكاليف أو التميرز 
 
و بهذا الطرح فَ تعد الرؤية إفُ ابؼنشأة بؿصورة في وظيفة إنتاجية تدمج مدخلبت لتصنرع بـرجات بأحسن كلفة بفكنة ، بل  

غدت منظمة برقق فعاليتها بفضل التحكم في كل مرحلة من مراحل ابؼسار التحويلي ، و في التنسيق الذي ينمو بتُ ىذه ابؼراحل ، 
و ىو ما يتناسق مع الطرح الإداري الذي يبحث عن بؿددات خلق القيمة ، مع التًكيز في ذلك على الآليات التبادلية التي برورؿ 

. (223)سلسلة القيمة، ابؼتحكرم فيها من قبل مستَين أكفاء، إفُ أرباح، ىوامش و أرقاـ أعماؿ
 

إف برليل سلسلة القيمة تهدؼ إفُ معرفة النشاطات التي برقق قيمة عالية في نظر ابؼستعمل من جهة و النشاطات ذات 
القيمة النسبية العالية أي ذات كفاءة أحسن من ابػارج من جهة ثانية ، و من ىنا نتبتُر أف سلسلة القيمة ترتكز على برليل مزدوج 

 :
  القيمة ترتبط بالسوؽ و برغبات الزبائن ، و بالتافِ بالإرضاءات ابؼنتظرة ، و عليو يتخذ القرار بإبقاز نشاط : برليل خارجي

. أو إبقازه خارجيا (إذا كانت ابؼؤسسة مؤىلة لذلك أحسن من ابػارج)معتُ داخليا 
  يتمثل في حسن توزيع و تنسيق ابؼوارد ، من حيث أولا مبالغ ابؼوارد ابؼتاحة أو ما يعبرر عنو بالقدرة الإحتمالية : برليل داخلي

Capacité potentielle / Capacity و ثانيا من حيث ابؼؤىلبت ابػصوصية و الكفاءات ابؼميرزة التي بسنح ، 
 Capacité" الكفاءة- القدرة "ابؼؤسسة قدرة تنافسية مثل القدرة على الإبتكار ، القدرة على التفاعل السريع ، و تسمى 

compétence / Capability ( 224 ) . 

 
 انكفبءاد ٔ خهك انًضاٚب انزُبفغٛخ – 2

 

 الذي يركرز SOWTإف الربط بتُ القدرة التنافسية و كفاءة ابؼؤسسة ليست فكرة جديدة بل تعود جذورىا إفُ بموذج 
التشخيص الإستًاتيجي على برليل عناصر القوة و الضعف في ابؼؤسسة ، و كذلك الأمر بالنسبة للمصفوفات الإستًاتيجية التي 

 مثلب ، ابؼعروفة Mc Kinsey ، فمصفوفة Facteurs – Clés de succèsتركرز بدورىا على العوامل الأساسية للنجاح 
خارجة عن ) ، بسيرز بتُ العوامل ابػارجية للنجاح Matrice Atouts – Attraits ابؼغريات –باسم مصفوفة ابؼؤىلبت 

ابغصة من السوؽ ، قوة : ، و تتمثل ىذه العوامل الأختَة في (يفتًض بركرم ابؼؤسسة فيها)و العوامل الداخلية  (نطاؽ بركرم ابؼؤسسة
البيع ، التسويق ، خدمة الزبائن البحث و التطوير ، الإنتاج ، التوزيع ، ابؼوارد ابؼالية ، صورة ابؼؤسسة ، سعة الأنواع ، ابعودة و 

إفٍ ، و بسنح لكل ... الكفاءة الإدارية ، و بيكن بطبيعة ابغاؿ إضافة عوامل أخرى مثل كفاءة ابؼستخدمتُ ، الإنتاجية ، التموقع 

                                                 
222  Hamadouche A. , " Méthodes et outils d'analyse stratégique " , p.83. 
223  De Montmorilla B. , " L' investissement immatériel " , in l'émergence de l'investissement , p. 267. 
224  Marchesnay M. , " Management Stratégique " ,  p. 112 – 113. 
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من سيرء  ) 5 و 1 بالنظر إفُ أبنيتو في القدرة التنافسية للمؤسسة ، تتًاوح بتُ Une Pondérationعامل علبمة تقييمية 
 . (جدا إفُ جيرد جدا

 
و رغم الأبنية الكبتَة التي برظى بها ىذه النماذج كأدوات تفكتَ تساعد على ابزاذ القرار الإستًاتيجي ، إلا أف ارتباطها 

و التي تعتبر السوؽ و القوى  (كما أشرنا في الفصل الثاني من القسم الأوؿ)بالمحيط التنافسي اعتمادا على ابؼسلمة السائدة آنذاؾ 
التنافسية ىي وحدىا المحددة للعوامل الأساسية لنجاح ابؼؤسسة ، تضع أماـ ىذا التفكتَ عقبة يصعب بذاوزىا تتمثل في سعي كل 

. ابؼؤسسات إفُ استغلبؿ نفس النوع من ابؼزايا التنافسية 
 

 ) " Les ressources au principe de la stratégie " برت عنواف G. Koenigو في دراسة للؤستاذ 
 يعرض الكاتب مسابنتتُ أساسيتتُ تندرجاف في إطار البحث عن الإرتباط بتُ ديناميكية ابؼوارد التنظيمية و خلق ابؼزايا ( 225

و الثانية ترتكز على  ( ( Ressources – based view , RBV  ابؼسابنة الأوفُ ترتكز على برليل ابؼوارد : التنافسية 
 : ( ( Competences – based competition , CBCالكفاءات الأساسية 

 
 ، ترتكز قدرة ابؼؤسسة LCAG و من بموذج Penroseحسب ابؼقاربة الأوفُ ، التي تستمد منابعها الفكرية من أفكار  .1

التنافسية على قدرة مديرىا على تثمتُ ابؼوارد التي يتوفُ تسيتَىا ، و ابؼقصود بابؼوارد ىنا ػ كما أشرنا آنفا ػ بؾموع الأصوؿ و 
 أو بذنب تهديد Opportunitéالكفاءات ابؼتاحة ، و ترتبط قيمة ابؼورد بقدرتو على التمكتُ من استغلبؿ فرصة 

Risque و حسب ، Barney ترتبط ىذه القدرة بندرة ابؼورد، صعوبة تقليده و نقص قابليتو للئستبداؿ Imparfaite 

substituabilité و تنبع ابؼزايا التنافسية بالتافِ من تنمية الريوع الريكاردية ، أي تلك النابصة عن ضعف ابؼنافسة ، . 

 :فإنها بسيرز بتُ ثلبثة بؾالات كبرى للكفاءات الأساسية  (الكفاءات الأساسية أو ابؼركزية  )أما ابؼقاربة الثانية  .2

 

  ؛ (إفٍ ...إدارة ابؼاركات ، ابؼبيعات و التسويق ، التوزيع و الإمداد)الأوؿ يتعلق باقتحاـ السوؽ 

  ؛ (إفٍ ...ابعودة ، ابؼرونة ، سرعة التنفيذ ، احتًاـ الآجاؿ )الثاني يتعلق بابؼسار الإنتاجي 

  الثالث يتعلق بابؼسابنة الوظيفية ابؼتميرزة للمنتوج. 

 
في ىذا السياؽ، ىو ابغفاظ على التوازف بتُ G. Hamel & C.K. Prahalad و من بتُ ابؼبادئ التي يؤكد عليها 

. المجالات الثلبثة ، فقد بودث لتفوؽ متحصرل عليو في أحد بؾالات الكفاءة أف يضيع أو تنقص قيمتو في بؾالات أخرى 
 

: و تعرؼ الكفاءات الأساسية أو ابؼركزية من خلبؿ أربع صفات 
 

                                                 
225  In " De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du XXI

ème
  siècle " Coordonné par G. Koenig, éd. 

Economica 1999, pp. 199-239. 
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  أي ػ حسب  )أنها ذات طبيعة اعتًاضية بالنسبة بؼنتوجات و خدمات ابؼؤسسةHamel & Prahalad ػ تسمح بدخوؿ 
  .(أسواؽ بـتلفة 

  أنها ذات وتتَة بمو أقل سرعة من ابؼنتوج. 

  أنها تنجم عن تعلم بصاعي يلعب فيو ميكانيزـ الإندماج و التنسيق دورا أساسيا. 

 ( 226)أنها تشكل موقعا لتنافس أساسي بهد تعبتَه السطحي على مستوى أسواؽ ابؼنتوجات النهائية . 

 
انًطهت انثبنث 

 انكفبءاد ٔ اعزشارٛدٛخ رطٕٚش انًُشأح
 

توصلنا في ابؼطلب السابق إفُ نتيجة مفادىا أف ابؼزية التنافسية تتحقق بتوظيف موارد و كفاءات بشينة ، صعبة التقليد ، غتَ 
قابلة للئستبداؿ ، نادرة و دائمة ، و عليو فإف الصياغة الصربوة أو الضمنية لاستًاتيجية ابؼنشآت ينبغي أف تتجو بكو الإستغلبؿ 

ما دامت ابؼوارد  "Penrose ، و ىو ما يتطلب برديد أحسن و أبقع الإستعمالات ، فعلى حد قوؿ  ( 227 )الأمثل بؽذه ابؼوارد 
انتقاء أزواج " و أف (228)" غتَ مستغلة كلية في العمليات ابؼوجودة ، فعلى ابؼنشأة البحث عن طريقة لاستغلببؽا بصفة كاملة

. (229)"  أسواؽ فعالة مرتبط حتميا بابؼوارد ابؼتاحة لدى ابؼنشأة و بابػدمات الإنتاجية ابؼتوفرة لديها–منتوجات 
 

و على ىذا الأساس بيكن القوؿ أف بمو و تطور ابؼنشأة مرتبطاف طبيعيا بنشاطها الأصلي، و أف ظهور نشاطات جديدة يتم 
 . ( 231 ) بالقاعدة التكنولوجية Penrose، أو ما تسميو ( 230 )بشكل بسركزي، أي حوؿ نواة من النشاطات 

 
 رسذٚذ ٔ رغٛٛش انكفبءاد الإعزشارٛدٛخ – 1

 
الكفاءة الإستًاتيجية أو قطاع التفوؽ ىي مؤىل أو قدرة قابلة للتحديد ، تقوـ ابؼؤسسة بتنميتها حتى تبلغ بها مستوى عاؿ 

. من التحكم مقارنة بباقي قدراتها و مقارنة بدنافسيها 
 

إف التنمية الإدارية بؼؤىلبت استًاتيجية في قطاع أو أكثر يشكل قوة و حيوية الإستًاتيجية و بينح ابؼؤسسة مزية تنافسية ىامة 
، و كذلك الأمر بالنسبة للمؤىلبت الأصلية للمؤسسة إذا ما استغلت بصورة صحيحة و تم تطويرىا بشكل مستمر فإنها بزلق مزية 

. تنافسية دائمة ، فهي تشكل عامل تلبية فعلية لرغبات الزبائن و بردر كثتَا من بؿاولات التقليد و المحاكاة من طرؼ ابؼنافستُ 
 

                                                 
226  Koenig G. , op. Cit.  P. 228. 
227  Tywoniak S.A. , Le Modèle Ressources – Compétences : un nouveau paradigme . 
228  Penrose E. , " The theory of the growth of the firm " , Busil Blackwell 1959 , p. 67. 
229  Penrose  -  op.  Cit.  P. 82. 
230  Tywoniak , op. cit. 
231  Penrose , op. cit. p. 118. 
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إف التحديد و التسيتَ الإستًاتيجي للكفاءات الأساسية يتطلب من ابؼستَين توجيو موارد و بؾهودات ابؼؤسسة بكو قطاعات 
بفا يعيق ابؼنافستُ عن ابؼناورة ابؼماثلة لا سيما إذا كانت قطاعات , منتقاة بغية إضافة أقصى قيمة للمنتوجات و ابػدمات ابؼعنية

 ( 232)تفوقهم بـتلفة

:  أمثلة عن الكفاءات الأساسية لعدد من ابؼؤسسات 1990 سنة Hamel & Prahaladو قد أورد 
 

بسييز الكفاءات الأساسية لدى عدد من الشركات  : (8-2)جدوؿ 
ابؼنتوج ابؼركزي الكفاءة الأساسية ابؼؤسسة 

Canon  ابؼيكانيك و البصريات الدقيقة
الإلكتًونيك ابعزئية 

بؿرؾ طابعة لايزر 

Casio  التصغتَ، تصميمMicroprocesseur 
التجهيزات العلمية ، أنظمة العرض 

 

NEC  ابؼواصلبت ، أشباه ابؼوصلبت
و الأنظمة ابؼعلوماتية الكبتَة 

 

Sony  َالقدرة على التصغتMiniaturisation  
3M الأسس ، الرفد و اللصاؽSubstrats, Revêtements 

et Adhésifs                  

 

Vickens  برويل السوائل و مراقبة التدفقات 
Honda   المحركات

Matsushita    بؿركات ابؼبردات
و التكييف ابؽوائي 

Philips   أقراص لايزر
Source : G. Koenig ,  P. " De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du XXI

ème
  siècle" p. 232 

 
و بالإضافة إفُ ما سبق بإمكاف ابؼؤسسة إذا ما أحصت كل بؾالات تطبيق كفاءاتها الأساسية أف تنطلق في غزو فتحات 

التي تلتقي مع نشاطها الأصلي في إمكانية ...  من الأسواؽ ، ابؼنتوجات ، الإجراءات Nouveaux créneauxجديدة 
. تطبيق كفاءاتها الأساسية 

 
سيارات ، قاطعات أعشاب ، :  اليابانية التي تصنع حاليا منتوجات بـتلفة Hondaو كمثاؿ عن ذلك نذكر شركة 

 Hondaدراجات نارية و مولدات ، و ىي منتوجات بروـ حوؿ الكفاءة الأساسية للشركة ابؼتمثلة في المحركات ، حتى غدا شعار 
" . بؿركات لكل العافَ"الإستًاتيجي ىو 

 

                                                 
232  Hamadouche A. , op. cit. p. 117. 
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 لا : " أبنية بموذج الكفاءات الأساسية في التحليل الإستًاتيجي بقوبؽما M. Robert & M. Devauxو يوضح 
توجد مؤسسة بستلك ابؼوارد اللبزمة لتنمية كفاءات عالية عن منافسيها  في كل القطاعات، لذلك ، و بعد برديد القوة المحركة للشركة 

La force motrice على ابؼستَين ابزاذ قرار استًاتيجي يتمثل في اختيار كفاءتتُ حابظتتُ أو ثلبث تعطى الأولوية من ، 
.  ( 233 )" حيث بزصيص ابؼوار 

 
: و بالإمكاف إحصاء عدد من ابؼزايا النابصة عن تطوير الكفاءات في النقاط التالية 

 
  تبرز أبنية الكفاءات كمورد إنتاجي أساسي بفعل ظهور أشكاؿ جديدة للعمل ترتكز على ابؼعرفة ، ابػبرة و ابؼهارة ، بفا جعل

إنتاجية العمل لا ترتبط فقط بالإستثمار ابؼادي و قوة العمل ، بل تعتمد أكثر فأكثر على ابؼوارد غتَ ابؼادية ، و ىو ما بوورؿ 
 .ابؼعرفة و الكفاءة إفُ موارد استًاتيجية للئنتاجية 

  في ظل بؿيط شديد التقلبات ، سريع التغتَات و كثتَ الغموض و اللبتأكد ، أصبح لزاما على ابؼؤسسة ػ لضماف الإستمرار و
 ، و La proactivité، بلو استباؽ الفعل La réactivité (الإرتدادية)النجاح ػ حيازة القدرة على رد الفعل السريع 

 .لبلوغ ذلك ينبغي التعويل أولا و قبل كل شئ على الكفاءات و ابؼعارؼ 

  وف إفُ درجة عالية من ابؼهارات في برليل و معابعة في سياؽ يتسم بتضخم معلوماتي فَ يعرؼ لو مثيلب من قبل ، بوتاج ابؼستَر
 .ابؼعطيات لابزاذ القرارات السليمة و الصائبة

  بسكرن سياسة تطوير الكفاءات و إدارة ابؼعارؼ من خلق ثقافة تنظيمية جديدة تترسم بالرغبة في التعلم ابؼستمر ، تقاسم
 .ابؼعلومات و ابؼعارؼ و التعاوف و التنسيق بتلقائية فيما بتُ الأفراد ابؼنتمتُ للمنظمة أو ابؼنتمتُ على الأقل لنفس المجموعة 

 
 ػلالبد انزًفظم ثٍٛ انكفبءاد ٔ الإثزكبس  – 2

 
تفيد الرؤية التي ىيمنت طويلب على التحليل الإقتصادي أف التغيتَ التكنولوجي و الإبتكار بنا نتاج حركية خارجية ، إفُ أف 

 الذين قاما بدحاولة إضفاء الصبغة الداخلية Nelson & Winterبرورلت ىذه النظرة جذريا على يدي رائدي الإبذاه التطوري 
 ، باعتبار أنو يتجسد في ابؼنتوجات و الإجراءات ، و يشكل  L'endogenéisation de l'innovationعلى الإبتكار 

. بالتافِ مسارا داخليا
 

و فَ يعد ىناؾ أدنى شك في الدور الأساسي الذي يلعبو الإبتكار في الإقتصاد ابؼعاصر ابؼرتكز على ابؼعارؼ ، و السبيل إفُ 
برقيق ابتكارات تهدؼ إفُ بذديد ابؼنتوجات أو إجراءات و مسارات الإنتاج و التسيتَ ، بير حتما عبر حيازة كفاءات فردية و 

بصاعية و السهر على تطويرىا بشكل مستمر ، و من جهتو يشكل الإبتكار أحد دعائم تطوير الكفاءات ابؼوجودة و بعث كفاءات 
. جديدة 

                                                 
233  Robert M. & Devaux M. , " Penser Stratégie " , éd. Dunod , Paris 1994 , p. 90. 
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إف ىذا التأثتَ ابؼتبادؿ يضفي على العلبقة التمفصلية بتُ الكفاءات و الإبتكار أبنية خاصة ، و بهعل منها حسب 
Alain Alcouffe & Souhila Kammoun ( 234 )  لغزو أسواؽ )إراديا : حاجة إلزامية و ملحة على ابؼؤسسة

، إلا أف البحث و التطوير بابؼفهوـ الكلبسيكي يتطلباف استثمارات ثقيلة و ( بؼواجهة الضغوطات التنافسية)أو إجباريا  (جديدة
إمكانيات يصعب قياسها لا من حيث الوسائل اللبزمة فحسب و إبما كذلك من حيث النتائج ، لكونهما بهرياف بشكل خطي ، 

مركرز داخل ىياكل خاصة و بـصص بػبراء و اختصاصيتُ ، بفا يستدعي مزيدا من ابؼوارد و الإمكانيات من أجل نتائج غتَ 
 بموذجا جديدا لابتكار ابؼنتوجات و ابػدمات و R. Jacob & L. Pariat ( 235 )مضمونة و يصعب إبقازىا ، و بؽذا يقتًح 

الإجراءات ، بموذج يعتبر الإبتكار نتاج ستَورة دائرية ترتكز على مسابنة بؾموع الأصوؿ الفكرية للمنظمة و على طوؿ سلسلة 
. القيمة 

 
و السر حسب الكاتبتُ يكمن ىنا في قدرة ابؼنظمة على تشجيع مسارات تسمح بتفعيل بـتلف ابؼعارؼ و ابؼهارات الفردية 

 ، و ىو ما بىلق ابؼعادلة Innovation diffuséeبغرض توليد معارؼ و مهارات جديدة بصاعية على أساس الإبتكار ابؼنتشر 
 ، و لبلوغ ىذه ابؼعادلة و الإستفادة من العملية التفاعلية ينبغي اعتماد نظاـ تسيتَ فعاؿ للمعارؼ و ابؼهارات بيكرن 3 = 1 + 1

. من إبراز الضمتٍ و اللبربظي و جعلو يساىم في إثراء الصريح 
 

انًطهت انشاثغ 

 لشاءاد فٙ ردبسة ٔ يًبسعبد فٙ يدبل رطٕٚش انكفبءاد
 

 ، المجلس الوطتٍ لأرباب العمل MEDEFأوردت الكراريس الأحد عشرة الصادرة عن حركة ابؼؤسسات الفرنسية 
" استهداؼ الكفاءات" برت شعار 1998 ، على إثر الأياـ الدولية للتكوين التي انعقدت سنة Ex. CNPFالفرنسيتُ سابقا 

Objectifs compétences عددا كبتَا من الشهادات التي أدفُ بها مدراء عاموف و مدراء ابؼوارد البشرية لعدد من ، 
. ابؼؤسسات الفرنسية و الأوربية ، يستعرضوف فيها بذاربهم ابؼتعلقة بتطوير الكفاءات 

 
: و بغرض استخلبص النتائج من ىذه التجارب نقتطف بعض ما ورد في تلك الشهادات في إطار قراءات شاملة و ىادفة 

 
 CLINITEX PROPRETE ( 236 )  ردشثخ– 1

 
 الذي يشغل حاليا منصب رئيس مدير عاـ ، و ىي Thierry Pick من طرؼ 1980أنشئت ىذه ابؼؤسسة عاـ 

. متخصصة في تنظيف المحلبت ابؼهنية إضافة إفُ بزصصها في التنظيم و الإدارة التحفيزية 
                                                 

234  Une approche économique de la firme : vers une synthèse des théories néo-institutionnelles et 

évolutionnistes , Les notes du LIRHE , n° 307 , Février 2000. 
235  Gérer les connaissances … , p. 11. 
236  CNPF , Actes des Journées Internationales de la Formation , 1998 , Tome 1 , p. 28 – 34. 
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 و بعث الرغبة لدى العماؿ ، على اعتبار 1983 أنو راىن كثتَا على ابعودة منذ توظيفو لأوؿ عامل سنة T. Pickصرح 
. أف مهنة التنظيف تتطلب تأىيلب قليلب و رغبة كبتَة في حسن أداء العمل 

 
أحتاج إفُ : "و عليو كاف الرأي الراسخ لدى ابؼؤسس ىو تشجيع إرادة العمل بدؿ ابؼهارة في العمل ، أو على حد قولو 

" . التحفيز أكثر من التكوين
 

من أجر العامل  % 15و ىكذا ظل الإىتماـ منصبا في مرحلة أوفُ على الدافعية من خلبؿ اعتماد علبوة ابعودة التي بسثل 
و بسنح مقابل إلتزاـ ىذا الأختَ بعدد من الشروط و ابؼواصفات و شريطة عدـ إبداء الزبوف لأي احتجاج ؛ و بعد ذلك بسنوات و 

 تدفع مع وساـ شرفي للعامل الأحسن أداء من Une cagnotteأماـ تراكم مبالغ العلبوات غتَ ابؼدفوعة ، أنشئت حصالة 
. حيث ابعودة خلبؿ السنة 

 
فَ "و في ابؼرحلة الثانية اضطرت ابؼؤسسة إفُ الإعتًاؼ بابؼهارة بسبب تنامي مطالب الزبائن و اشتداد حدة ابؼنافسة ، بحيث 

". يعد كافيا أف تكوف ودودا و ذي إرادة حسنة بل بهب الآف أف تكوف بؿتًفا حقيقيا
 

الأمن ، الكيمياء ، التلبيس : قامت ابؼؤسسة بدشاركة مكونتُ خارجيتُ بتصميم برنامج تكويتٍ يتضمن ستة مقاييس 
لا يتجاوز كل مقياس ثلبث ساعات من التكوين تتبع بامتحاف ... النسيجي ، ابؼكنسة الأحادية ، الغسالة الذاتية و إعادة التًميم 

إفُ  (ابؼعامل عند التوظيف) 150 ، تسمح للعامل برفع معامل أجره من Unité de valeurتقييمي يكلل بدنح وحدة قيمة 
. ، و عند حصوؿ أي احتجاج من طرؼ الزبائن تسحب وحدة قيمة من العامل(عند ابغصوؿ على الوحدات الست) 175غاية 

 
و يعاد بربؾة التكوين في ابؼقاييس الستة مرة كل سنة ، و بذلك أصبحت ابؼهارات ابغلقة الثانية ابؼقاسة و ابؼعتًؼ بها و 

. ابؼثمنة في سياؽ بناء ابؼهارات 
 

:  أىم الإمتيازات النابصة عن السياسة ابؼتبعة من قبل ابؼؤسسة T. Pickو في ختاـ شهادتو يستعرض 
إمتيازات متعلقة بابؼوارد البشرية 

  اقتصاد في التوظيف
 عدد قليل من ابؼوظفتُ ابعدد=    عدد قليل من ابؼتسربتُ 

 اقتصاد في التكوين 

نفقات أقل على التكوين =    عدد قليل من ابؼوظفتُ ابعدد 
  مناخ داخلي إبهابي
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إمتيازات بذارية 
  ابؼستخدموف يعرضوف صورة إبهابية عن ابؼؤسسة
  (ابعودة و الأماف  )ثبات مطمئن للزبوف 

  بسيرز استًاتيجي أساسي في سوؽ شديد التنافس. 

 
قيمة الإنساف و كفاءتو بنا ػ في كل مهنة ػ الدعامتاف ابغقيقيتاف لنجاعة : " عقب ذلك إفُ القوؿ T. Pickو بىلص 

 ، و بذلك فإننا بكوز سبقا تنافسيا فعليا في ىذا المجاؿ ، و أف عوامل بقاحنا في 1980ابؼؤسسة ، لقد اكتشفنا ذلك في مهنتنا في 
" .  السنوات القادمة تتمثل في نقل ىذا التميرز و تطويره

 
 INFOCOM ( 237 )  يؤعغخ– 2

 
 ػ ابؼدير ابغافِ ػ في بداية التسعينيات لتقدنً ابػدمات في  Jean Ryckem - Buschىي مؤسسة صغتَة أنشأىا 
.  أجتَا 28بؾاؿ الإعلبـ الآفِ ، و ىي تضم 

 
: أعدت ابؼؤسسة منذ البداية وثيقتتُ مرجعيتتُ سلمتا إفُ كافة الأجراء 

 
  ميثاؽ ابؼؤسسة الذي يوضح ابػطوط الكبرى التي تقود ابؼنظمة و بردد كيفيات ستَىا و تعاملها مع الزبائن و ابؼستخدمتُ و

 .مع ابؼؤسسة نفسها 

  ابؼخطط الإستًاتيجي يقدـ رؤية على عدة سنوات من حيث الأىداؼ و خطط العمل. 

 
تتموقع في السوؽ كناقلة كفاءات و حلوؿ في بؾالات جد خصوصية و " أف ابؼؤسسة J. Ryckem – Buschيقوؿ 

في إطار شراكات بؿددة ، بفا بهعل بقاح ابؼؤسسة رىتُ بالكفاءات و الدافعيات الشخصية و بالنظاـ التطويري ابؼعموؿ بو ، و ىو 
ما دفعتٍ ػ بصفتي مسؤولا عن ابؼؤسسة ػ إفُ الإىتماـ مبكرا بتسيتَ الكفاءات لا في إطار طريقة بـططة و إبما باعتبار ذلك سبيلب لا 

". مناص منو بالنسبة إفُ رؤيتنا لنشاط ابؼؤسسة و مستقبلها
 

أدرؾ ابؼسؤوؿ الأوؿ في ابؼؤسسة أف تطويرىا لن يكلل بالنجاح إلا إذا بسكنت  من حيازة كفاءات دقيقة و دائمةابؼراجعة 
. بغرض الإستجابة للتطورات ابؼستمرة للسوؽ و للئحتياجات ابػصوصية للزبائن و خاصة بغرض دمج مهارات و معارؼ جديدة 

 

                                                 
237  CNPF , op. cit. Tome 1 , p. 35 – 40 . 
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و أماـ استحالة توظيف بؿتًفتُ ذوي خبرات عالية لأسباب مالية بالدرجة الأوفُ و حفاظا على بظعة ابؼؤسسة تم اللجوء 
. منذ البداية إفُ شباب ذوي قدرات احتمالية كبتَة و متحمستُ بؼشروع ابؼؤسسة 

: و حددت استًاتيجية ابؼؤسسة في بؿورين اثنتُ 
 

  الإنصات الدائم للمحيط بغرض توقع الكفاءات اللبزمة لإبقاز مشاريع الزبائن ؛
  تركيز تسيتَ ابؼؤسسة و ابؼشاريع على الكفاءات بفضل إقامة نظاـ متتُ للتقييم و التكوين ابؼتواصل. 

 
: تنفيذ ىذه الإستًاتيجية تطلب اعتماد ابؼؤسسة على عدد من التدابتَ العملية ابؼتمثلة خصوصا في

 
   La formation d'intégrationالتكوين التحضتَي  . 1

يتلقى كل موظف جديد تكوينا برضتَيا يهدؼ إفُ دبؾو في ابؼؤسسة ، و يتضمن البرنامج قائمة من الكفاءات بؿددة على 
. ضوء بؾالات بزصص ابؼؤسسة ، و معارؼ تأىيلية ضرورية لكل موظف جديد 

 
بهري التكوين التحضتَي بوضع أدوات التكوين الذاتي في متناوؿ ابؼوظفتُ ابعدد ، و بإقحامهم في وضعية العمل  الفعلية ، 

.  أشهر 6 إفُ 3و كذلك بإرسابؽم إفُ دورات تكوينية لدى شركاء خارجيتُ ، و يستمر التكوين التحضتَي من 
 
   L'évaluation continueالتقييم ابؼستمر  . 2

تسمح بؽم بتنمية كفاءاتهم بصورة فعلية ، بحيث  (ستة أشهر على الأقل)يوجو ابؼستخدموف إفُ مهاـ بؼدد طويلة نسبيا 
يكتسب كل مستخدـ خلبؿ مهمتو كفاءات جديدة ليست في المجاؿ التكنولوجي بالضرورة ، و تتعاوف ابؼؤسسة مع 

ابؼستخدـ في ربظلة ىذه الكفاءات ابعديدة و كذلك الصعوبات التي تعتًضو بواسطة برديدىا، دعمها بالتكوين إذا اقتضى 
 التي تعتمدىا ابؼؤسسة كوثائق تسويق ، وإبهاد ابغلوؿ الناجعة للصعوبات و .C.Vالأمر و إدماجها في الستَ الذاتية 

". نظاـ الأىداؼ التطويرية"العوائق و إحصاء كل ذلك في إطار 
 
 Le système de formation continueنظاـ التكوين ابؼتواصل   . 3

 .Jبغرض البقاء في سوؽ دائم التحوؿ تعمل ابؼؤسسة على إعادة النظر في كفاءاتها باستمرار ، و على حد قوؿ 

Ryckem – Busch" :  إف التكنولوجيات تتطور بسرعة كبتَة ، و بالتافِ يصبح التكوين وظيفة أساسية في ابؼؤسسة
". لقد أصبح التكوين ابؼتواصل بالنسبة لنا مسارا لتطوير القيمة ابؼضافة، 
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 ALCATEL SPACE DIVISION ( 238 )  يؤعغخ– 3

 
ىي إحدى ابؼؤسسات الرائدة عابؼيا في بؾاؿ أنظمة الإتصالات عن بعد و ملبحظة الأرض بواسطة الأقمار الإصطناعية ، 
تأسست في الثمانينات ، و استطاعت أف برقق بموا كبتَا بفضل اتساع سوؽ ابؼواصلبت بحيث سجرل رقم أعمابؽا خلبؿ السنوات 

 %. 25 إفُ 20الأختَة نسبة بمو سنوية تقدرر بػ 
 

 . 1998 مهندس ػ سنة 1000 ػ منهم 1750 إفُ 1987 عامل سنة 850التعداد الإبصافِ لعماؿ ابؼنشأة ارتفع من 
 

و فَ يقتصر سوؽ ابؼؤسسة على ابؼنتوجات ابػصوصية ابؼوجهة للقطاع العسكري أو الوسط العلمي بل امتد نشاطها إفُ 
. تقنيات الإتصالات الفضائية بفضل التطور العابؼي للهاتف النقاؿ 

 
فإنو بيكن اختصار ذلك , و إذا ما جئنا لنلخص أىم مواصفات ىذه ابؼؤسسة و السمات البارزة للمحيط الذي تنشط فيو 

: في أربع نقاط 
 

  منتوجات من طراز التكنولوجيات العالية و الشديدة التطور ؛
 سوؽ واعدة غتَ أنها شديدة التنافس ؛ 

 زبائن ذوي مطالب جد صارمة ؛ 

  و مستخدموف ذوي مؤىلبت عالية و يشغلوف مناصب كثتَة التنوع. 

 
 على اتباع سياسة مرتكزة على جودة ابؼنتوجات ، التجهيزات و الأنظمة ، بذسدت على Alcatelمنذ تأسيسها سهرت 

 ابؽادؼ Optima شهرا ، كما اعتمدت ابؼؤسسة مشروع 12 إفُ 32أرض الواقع بتقليص دورات الإنتاج و آجاؿ الإبقاز من 
. بدوره إفُ التقليص الشامل للآجاؿ و التكاليف 

 
و أماـ النجاحات الكبتَة التي برققت في العديد من المجالات امتد تطبيق سياسة ابعودة إفُ ابؼوارد البشرية حيث انطلق عاـ 

مرفوقا بدجموعة من الأدوات ابؼلبئمة ، بهدؼ مطابقة ابؼوارد البشرية لاحتياجات ابؼؤسسة " كفاءات/ مناصب " مشروع 1992
. ابغالية و ابؼستقبلية ، و احتًاـ شخصية كل فرد في مؤسسة يعرؼ تعدادىا البشري تضاعفا مستمرا 

 
و بهدؼ التحكم ابعيرد في تطور ابؼستخدمتُ و التوقع ابؼسبق لتحولات السوؽ و ابؼهن الفضائية ، أعدت ابؼؤسسة ثلبث 

قاموس "، و " دليل ابؼناصب"، و ىي " الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب في الوقت ابؼناسب"أدوات بسكن من برقيق شعار 

                                                 
238  CNPF , op. cit.  , Tome 1 , p. 46 – 55. 
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، كي تسهل ابؼعرفة الفردية لكل أجتَ في ابؼؤسسة من حيث تقييم الكفاءات اللبزمة بؼنصبو و " دليل ابغركية"و " الكفاءات
 . Compétences dormantesالكفاءات الكامنة لديو 

 Michel Burganو قد حظي تسيتَ الكفاءات داخل ابؼؤسسة بعناية كبتَة فاقت الإعتناء بجودة الإنتاج حسب 
مسؤوؿ إدارة ابؼوارد البشرية ، و تطلب ذلك في مرحلة أوفُ تغيتَ الذىنيات بهدؼ إحلبؿ مفهوـ الكفاءة بؿل مفهوـ ابؼستوى 

. التأىيلي بحيث فَ يعد توظيف شخص مثلب يتوقف على منصب بؿدد و إبما على عموـ كفاءاتو و قدراتو على النمو داخل ابؼؤسسة
 

 للمطابقة بتُ أعباء العمل و تعداد العماؿ من جهة و ابؼطابقة بتُ الكفاءات و .A.C.Eو في ىذا السياؽ تأسست بعنة 
: ابؼناصب من جهة أخرى 

Adaptation     Charges             Effectifs                          
 Adaptation     Compétences    Emplois                           

ينشرطها كل من مدير ابؼوارد البشرية و مدير مراقبة التسيتَ الذين يتولياف معا تسيتَ رغبات التوظيف ابؼعبرر عنها من قبل بـتلف 
ابؼديريات ، و يدرساف على ابؼستويتُ الكمي و النوعي مدى مطابقة ىذه الرغبات للمخططات متوسطة ابؼدى ، مع السهر على 

.  و الأولوية للحركية الداخلية Le Juste Besoinمبدأ ابغاجة ابؼضبوطة 
 

 تسمح Entretien annuel d'activitéو حتى تؤتي التدابتَ السابقة بشارىا تلجأ ابؼؤسسة إفُ إجراء بؿاورات سنوية 
 L'accompagnementبتحديد و ضبط الكفاءات العاملة و الكفاءات النائمة لكل أجتَ ، بالإضافة إفُ إجراء ابؼرافقة 

 . (طلب توظيف) متًشح 10000 تنتقيهم سنويا من حوافِ 250 إفُ 100لكل ابؼوظفتُ ابعدد الذين يتًاوح عددىم بتُ 
 

بؾموع مسؤوفِ ابؼؤسسة يتفابنوف بلغة مشتًكة بفضل التعريف الدقيق " في ابػتاـ إفُ القوؿ أف M. Burganو بىلص 
. للمناصب ، الأشغاؿ و الكفاءات اللبزمة ، بفا يسهل كثتَا العلبقات و بينح الرؤية الضرورية لقيادة ابؼنشأة 

 
إف قاموس الكفاءات و دليل ابغركية يوجداف في متناوؿ بصيع ابؼستخدمتُ كي بيكنهم من التموقع ابعيد ، كما تسمح "

... المحاورة السنوية لكل واحد من الإلتقاء بدسؤولو ابؼباشر و إبراـ إلتزاـ متبادؿ بىص السنة القادمة 
العماؿ ، : و أنو لعبة ، الكل فيها رابح ... و عليو بيكن القوؿ أف تسيتَ الكفاءات ىو تطوير للؤشغاؿ و ابؼناصب "

". ابؼؤسسة و كذلك الزبوف
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انًجسث انثبنث 

 انًؤعغخ انزؼهًٛٛخ

 
 كأبقع وسيلة للتكيرف مع "التعلم"احدثت التحولات التي أفرزتها أحداث ابؼرحلة الراىنة قناعة شاملة بأبنية و ضرورة 

ابؼستجدات و مواجهة التحديات ، و بات لزاما على بـتلف ابؼنظمات إقتحاـ بؾاؿ التعلم التنظيمي لضماف البقاء و النمو ، و يرى 
Arie de Geus ( 239 ) أف التعلم ىو ابؼزية التنافسية الوحيدة مستقبلب  .

 
  (ابؼطلب الأوؿ)و أىم ما يلفت الإنتباه عند التعرض بؽذا ابؼوضوع ىو أف التعلم التنظيمي يشكل وسيلة لتطوير الكفاءات 

 Argyris، كما أشار إفُ ذلك  (ابؼطلب الثاني)و بشرة من بشاره لكونو بيكرن ابؼؤسسة من الإرتقاء إفُ مستوى ابؼنظمات التعليمية 

& schon ( 240 ) في اعتباربنا للتعلم كناتج و كمسار يسمح بتحصيل ىذا الناتج  .
 

انًطهت الأٔل 

انزؼـهـى انزُظًٛـٙ 
 
   رؼبسٚف ٔ أدٔاس انزؼهى انزُظًٛٙ– 1
 

 ىو ظاىرة بصاعية لاكتساب و إنتاج ابؼعارؼ التي تعدؿ ػ بدرجة ما من العمق و G. Koenigالتعلم التنظيمي كما يعرفو 
 . ( 241)الدواـ ػ تسيتَ الوضعيات ، بل و تعدؿ الوضعيات نفسها 

 أف التعلم يكوف تنظيميا عندما يؤدي اكتساب ابؼعرفة و لو على مستوى فردي إفُ تعديل سلوؾ G.P. Hubenو يرى 
.  ( 242 )ابؼنظمة 

 
.  ( 243 ) تعريف أنظمة التعلم التنظيمي في الوسائل التي تسمح للمنظمة بالتعلم P. Shrivastavaو بىتصر 

 
التعلم التنظيمي ىو توسيع و تغيتَ نظاـ القيم و ابؼعارؼ ، برستُ : " كالتافِ G. Probst & B. Buchelو يعرفو 

 . ( 244 )" قدرات معابعة ابؼشاكل و إبقاز الأعماؿ ، بالإضافة إفُ تغيتَ الإطار ابؼرجعي ابؼشتًؾ للؤفراد داخل ابؼنظمة 

                                                 
239  Probst G. & Buchel B. , " La pratique de l'entreprise apprenante " , p. V . 
240  " L'apprentissage organisationnel " , p. 24. 
241  Koenig G. , L'apprentissage organisationnel : Repérage des lieux , in Revue française de gestion , Janvier – 

Fevrier 1994 , p. 76 – 83 .  
242  " Organizational learning : The contributing processus and the litteratures , in Organisationnel Science , 

Vol. 2 N° 1 , February 1991 , pp. 88 – 115. 
243  " A typology of organizational learning  systems" , in Journal of management studies , Special issue : 

Organizational learning , C. Argyris & Schon ( Editors ) , Vol. 20m N° 1 , January 1983 , pp. 7 – 28 .    
244  " La pratique de l'entreprise apprenante " , p. 16. 
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: نستخلص من ىذه التعاريف عدة نقاط ارتكاز تعتبر بدثابة ابؼواصفات و الأبعاد لعملية التعلم التنظيمي 
 
  أىم ما بييرز التعلم التنظيمي عن التعلم الفردي ىو ارتباط ابؼخزوف ابؼعرفي بابؼنظمة التي : البعد ابعماعي للتعلم التنظيمي

بعدا "تكتسب ذاكرة خاصة منفصلة عن الأفراد ، لتخزين ابؼعلومات ، ابؼعارؼ و ابػبرات الفردية و ابعماعية ، بفا بىلق 
 . ( 245 )" خصوصيا للمنظمة بييرز التعلم التنظيمي بشكل نوعي و كمي عن بؾموع تعلمات الأفراد

  بؼواجهة التغتَات و ابغفاظ على القدرة التنافسية بذد ابؼؤسسات نفسها ملزمة بتحديد : استهداؼ تغيتَ القيم و السلوكات
 .سبل و مناىج عمل جديدة باستمرار 

 أمثلة بموذجية بؼؤسسات ذكية ، ABB و Digital Equipment Corporation , IBM , HPو تعتبر 
. أدركت مبكرا توجهات التغيتَات البيئية فأقدمت على إجراء برولات جذرية مست ىياكلها و أنظمة القيم السائدة فيها 

  تشكل بذارب ابؼنظمة على الصعيدين الفردي و ابعماعي مصادر : التعلم عن طريق استخلبص العبر من النجاح و الفشل
ىامة لاستخلبص العبر و بؾالات للتعلم من الأخطاء ابؼرتكبة و النجاحات المحققة ، إذا ما عرفت ابؼنظمة كيف تقرأ بذاربها و 

 ...كيف بززف نتائج ذلك في ذاكرتها ابػاصة 

 
 بتُ عدة أدوار متكاملة للتعلم التنظيمي ، يعكس كل دور تصميما بـتلفا لظاىرة التعلم ىذه P. Shrivastavaو بييرز 

: ، نقتطع منها مايلي 
 

 التعلم التنظيمي كوسيلة تكيرف: أولا 
 

أضحى التعلم التنظيمي ضرورة ملحة بسبب تعقد المحيط و تقلبو ابؼستمر ، و أماـ ىذا الوضع فإف ابؼنظمة الفعالة ىي تلك 
ات ، البحث عن الإستًاتيجيات ابؼلبئمة بؼواجهة  التي بيتلك أفرادىا قدرة على تعلم توقع تغتَات المحيط ، برديد تأثتَ ىذه التغتَر

ات و تطوير ابؽياكل ابؼناسبة لتطبيق ىذه الإستًاتيجيات  . التغتَر
 

. و تؤكد النظرية السلوكية للمنشأة أف ابؼنظمات تعدرؿ أىدافها على ضوء بذاربها و بذارب غتَىا من ابؼؤسسات 
 

. و يتجسد التعلم التنظيمي في تشكرل قاعدة معرفية تدمج كل خبرات ابؼنظمة ، و بواسطتها يتم برستُ ابؼسار التقريري 
 

 ، لبناء تصورىا ابػاص Pavlov نظرية ابؼنعكس الشرطي التي صاغها Le Behaviorismeو قد استغلت السلوكية 
 مثل احتجاج الزبوف أو حدوث Stimulisعن الظاىرة التعلمية ، بحيث ترى أف النشاط الفردي و التنظيمي بيكن ربطو بدنبهات 

عطل ، و كل منبو جديد يقتضي البحث عن صياغة إستجابة ، و بدجرد تعلم طريقة إبقاز معينة ، فإف مرحلة البحث تصبح غتَ 

                                                 
245  Op. Cit. P. 17. 
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ضرورية و يتقلص نتيجة لذلك الوقت اللبزـ للئستجابة ، لذلك بقد جزءا كبتَا من السلوكات داخل ابؼنظمات بؿكوما بأشكاؿ 
. تنفيذية جاىزة تم تعلمها على أساس ابػبرات السابقة

 
 التعلم التنظيمي كوسيلة لتسييّ الدعارف: ثانيا 

 
 ػ بؾموعة أفراد يتولوف نشاطات منسقة تهدؼ إفُ برويل بؾموعة Duncan & Weissابؼنظمة باعتبارىا ػ حسب 

مدخلبت إفُ بـرجات بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة ، فإف فعالية ىذه ابؼنظمة رىينة بخياراتها الإستًاتيجية على ابؼدى الطويل، و 
ترتكز ىذه ابػيارات على معارؼ سابقة بخصوص العلبقة بتُ النشاطات التنظيمية و النتائج، و بذلك بىلصاف إفُ القوؿ بأف 

 . (246)الفعالية التنظيمية بؿددة بنوعية قاعدة ابؼعارؼ ابؼتاحة في ابؼنظمة لإجراء ابػيارات الإستًاتيجية ابغابظة 
 

و تأثتَات المحيط "  نتيجة–نشاط "ابؼسار الذي يسمح للمعرفة ػ بخصوص العلبقات "و عليو يعرؼ التعلم التنظيمي على أنو 
 ( 247 )"على ىذه العلبقات ػ بالتطور داخل ابؼنظمة

 

البيانات :  أف مورد ابؼعرفة يندرج ضمن سلسلة من التحولات في مسار يتضمن عدة مراحل Tom Beckmanو يرى 
 Une و ىي معطى L' Information تشكل ابؼادة ابػاـ بؽذه السلسلة ، ابؼعلومة Données/Data (أو ابؼعطيات)

donnée ذي شكل و بؿتوى نافع بؼهمة خصوصية ، و ابؼعارؼ التي تسمح بإبقاز مهاـ ، ابزاذ قرارات و معابعة ابؼشاكل ، و 
 ، و تكتسب Les modèles و النماذج Les règles ، القواعد Les casمن الأمثلة عن ابؼعارؼ بيكن ذكر ابغالات 

وثائق ، بنوؾ معطيات ، وسائل : بصيعها بواسطة تراكم ابؼعلومات التي تنتظم تدربهيا في أصناؼ داخل بؾموع وسائل التخزين 
... معلوماتية 
 

و يقصد بتسيتَ ابؼعارؼ برديد و برليل ابؼعارؼ ابؼتاحة و تلك التي بهب اكتسابها، بالإضافة إفُ بزطيط و مراقبة النشاطات 
.  (248)ابؽادفة إفُ تطوير الأصل ابؼعرفي بغية برقيق الأىداؼ التنظيمية 

 
 إَٔاع انزؼهى انزُظًٛٙ   – 2

 
 Apprentissage – Survie بتُ التعلم من أجل البقاء I. Getz , T. Lubart & G. biele ( 249 )بييرز 

 ، و يروف أف الإتفاؽ بشأنهما واسع جدا كما يبينو ابعدوؿ Apprentissage – Changementو التعلم من أجل التغيتَ 
: التافِ 

                                                 
246  Duncan R. & Weiss A. , Organizational Learning : Implication for organizational design ,  in Research in 

organizational behavior , Eds Staw B.M. & Cummings L.L., Vol. 1 pp. 75 – 123. Cité par TebourbiN., P.33 . 
247  Duncan & Weiss , Op. Cit. p.84. 
248  Tebourbi N. , op. cit. p. 36. 
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 .Getz & alالشكلبف الأساسياف للتعلم حسب   : (9-2)جدوؿ 
 الباحثوف التعلم من أجل البقاء التعلم من أجل التغيتَ

-Double   تعلم ثنائي ابغلقة

loop   
 

-Single        تعلم بسيط ابغلقة

loop 

 

Argyris ( 1992 )   
 

  Incréméntal            تعلم جذري, تعلم برويلي 
 

Miner & Mezias 

(1996)   

 Miner & Mezias تعلم تكتيكي تعلم استًاتيجي

(1996) 

" بؼاذا " تعلم 
 

 & Edmondson "كيف " تعلم 

Moingeon (1995) 

              تعلم جذري 
Radical 

 Convergent Greenwood & Hinings         تعلم متقارب

(1996) 
 

    تعلم ثوري
Révolutionnaire 

 Evolutif Greenwood & Hinings               تعلم تطوري

(1996) 
 

        استكشافي
D'exploration 

 D' exploitation March (1991)     تعلم استغلبفِ
 

             تعلم توليدي
Génératif 

 D'adaptation Senge (1990)        تعلم تكييفي

Source : Getz I., Lubart T. & Biele G. ,  p. 209                                                                              

 

:   بييرز عادة بتُ النوعتُ من التعلم بدرجة إقحاـ الفاعل في كل منهماArgyrisو نتيجة للتأثتَات التي أحدثتها أعماؿ 
 كثتَ ابغدوث في ابؼنظمات و يؤدي إفُ Apprentissage simple boucle / Single-loopالتعلم بسيط ابغلقة 

تعديل السلوؾ بهدؼ بذنب تكرار الأخطاء و التغذيات العكسية السالبة ، مثل أف يلبحظ ابؼسؤوؿ بذاوز ميزانية التنقلبت للحدود 
 Apprentissage doubleابؼتوقعة ، فيقرر منع الرحلبت في الدرجة الأوفُ بؼمثلي البيع ؛ أما التعلم ثنائي ابغلقات 

boucle / Double-loop  فهو نادر ابغدوث ، و يؤدي ليس فقط إفُ تعديل السلوؾ و لكن تغيتَ صيغ التفكتَ و أبماط 
عمل ابؼقرر و منظمتو بالدرجة الأوفُ ، و مثاؿ ذلك أف ابؼسؤوؿ عند ملبحظة بذاوز ميزانية التنقلبت للحدود ابؼتوقعة ، يتساءؿ عن 

مدى ضرورة ىذه التنقلبت أصلب و يبحث بالتافِ عن سبل أخرى للئتصاؿ مع الزبائن بالإعتماد مثلب على التكنولوجيات ابعديدة 
. للئتصاؿ 
 

البعد :   بعدين متميرزين لأنظمة التعلم Shrivastavaو بغرض استخلبص تصنيف لأنواع أنظمة التعلم التنظيمي حدرد 
" : التصميم التطويري"، و بعد " منظمة-فرد"

                                                                                                                                                          
249  L'apprentissage du changement de l'organisation : La perspective de la créativité , in Dedans – dehors . Les 

nouvelles frontières de l'organisation , pp. 205 – 217. 
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  ما داـ الأفراد ىم الفاعلوف الأساسيوف في عملية التعلم فإف دورىم في تطوير أنظمة التعلم يكتسي أبنية " :  منظمة–فرد "البعد
كبتَة ، إف التعلم التنظيمي يؤدي إفُ برويل معرفة الأفراد إفُ قاعدة تنظيمية للمعارؼ النافعة في بؾاؿ ابزاذ القرارات ، و بذلك 
فإف أنظمة التعلم بزتلف من أنظمة تعتمد على شخص واحد إفُ أنظمة عالية ابؼشاركة ترتبط بالطريقة التي يتم بها مسار تقاسم 

 .ابؼعارؼ 

  التصميم التطويري"بعد "Evolutionary Design :  بيكن لأنظمة التعلم أف تنمو انطلبقا من ضوابط اجتماعية– 
ثقافية ، بفارسات تاربىية أو تقاليد إدارية للمنظمة ، و مع مرور الزمن يكتسب بعض الأفراد سلطة غتَ ربظية لابزاذ القرارات 

 الثقافية للئنسجاـ ابعماعي ، ابؼشاركة و –النهائية كما ىو ابغاؿ في ابؼنظمات الكهلة ، لذلك تعتبر الضوابط الإجتماعية 
الروح ابعماعية بدثابة قاعدة للتعلم في المجموعات ، و في ىذه ابغالات لا يبذؿ بؾهود إرادي لتصميم آليات التعلم في ابؼنظمة ، 

  .Evolutionary Learning Systems" أنظمة التعلم التطورري"و عليو أخذت أنظمة التعلم ىذه إسم 

 
و يقابل ىذا النوع من أنظمة التعلم نوع آخر يتمثل في مسارات تسيتَ معارؼ ابؼؤسسة بالإعتماد على دوراف و ربظلة 

ابؼعارؼ ابؼتولدة عن استخداـ التكنولوجيات ابعديدة للمعلومات ، ىذه الأنظمة مصمرمة و مستعملة بػدمة احتياجات خصوصية 
" أنظمة التعلم ابؼصممة"من حيث ابؼعلومات و التعلم ، احتياجات بؿددة من طرؼ ابؼستَين أنفسهم ، و تسمى ىذه الأنظمة بػ 

Designed Learning Systems الأنظمة ابؼساعدة على ) ، و من خصائصها ابعوىرية ارتكازىا الشديد على ابؼعلوماتية
. (Systèmes d'aide à la décisionابزاذ القرارات 

 
 انزؼهى انزُظًٛٙ ٔ إداسح انًؼبسف  – 3

 

ىناؾ ارتباط وثيق بتُ التعلم التنظيمي و إدارة ابؼعارؼ باعتباربنا يسعياف معا إفُ إحصاء و ربظلة ابؼعارؼ ابؼتاحة و اكتساب 
 أف ابغديث عن التعلم التنظيمي يفتًض وجود ربظلة للمعارؼ في ذاكرة F. Charue (250 )أو إنتاج معارؼ جديدة ، و يؤكد 

يوجد تعلم تنظيمي عندما يبتٍ أعضاء ابؼنظمة معارؼ فعالة بالنسبة إفُ مهمة ابؼنظمة و تكوف ىذه : "ابؼنظمة و ذلك في قولو 
" . ابؼعارؼ مشفرة أو بـزنة في ذاكرة ابؼنظمة

 
الوسائل، ابؽياكل، الشبكات  بالإضافة إفُ الذاكرات : ىذا البناء ينجز في عدة مواقع تشكل في بؾموعها ذاكرة للمنظمة 

. الفردية ، فهذه كلها مواقع لتخزين ابؼعارؼ في ابؼؤسسة 
 

 ,Cyert, Marchو لا ينبغي تصور الذاكرة التنظيمية كمخزف للمعارؼ الثابتة كما صوررىا أتباع الإبذاه السلوكي 

Olsen, Levitt و غتَىم، و إبما، كما يعرفها M. Girod" :  بـزف للمعارؼ و ىيكل للئحتفاظ بها أو مسار مركب من
 . ( 251 )اكتساب ، بززين و استًجاع : ثلبث مراحل 

                                                 
250  Les entreprise peuvent-elles apprendre ? , Cahiers du CRG N° 9 ,  1992 pp. 3 – 12. 
251  Girod M. , La mémoire organisationnelle , in Revue Française de Gestion N° 105 , 1995 , pp. 30 – 42. 
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إكتساب أو إنتاج ابؼعارؼ ػ ابؼعابعة ػ التشفتَ ػ : و من ىنا يبرز الطابع الديناميكي للذاكرة التي توجد في حالة نشاط مستمر 
. التخزين ػ الإستًجاع ثم الإستغلبؿ الذي يتًتب عنو إما تطوير للمعرفة أو الإلغاء و الإستبداؿ 

ىذه ابؼعارؼ تكتسب عادة بالتكوين غتَ أف التعلم الأبقع ىو الذي يتم بواسطة التجربة ابؼباشرة ، لذلك يقاؿ أف ابؼعرفة 
تبتٌ ، و ىو ما يتطلب تفاعلبت مستمرة و مكثفة بتُ أعضاء ابؼنظمة ، و بعبارة أخرى بيكن القوؿ أف ابؼنظمة تنمي ابؼعارؼ 

. بدبادرة من أفرادىا و نتيجة للتفاعل ابعاري داخل المجموعة 
 

خلق معارؼ جديدة يعتٍ حرفيا إعادة خلق ابؼؤسسة و كل واحد من " أف I. Nonaka & H. Takeuchiو يرى 
بـتص في : أعضائها بواسطة مسار شخصي و تنظيمي للتجديد الذاتي ، و لا يتعلق الأمر ىنا بدسؤولية بعض الأشخاص ابؼنتقتُ 

. (252)" البحث و التطوير ، التخطيط الإستًاتيجي أو التسويق ؛ و إبما مسؤولية كل فرد في ابؼنظمة
 

ابؼعارؼ الصربوة و ابؼعارؼ :  ، كما أشرنا سابقا، ابؼعارؼ إفُ قسمتُ Polanyو قد قسم ىذاف الباحثاف ، اقتداء بػ 
 Les modes de conversion des ، و على ىذا الأساس ميرزا بتُ أربعة أبماط لتحويل ابؼعارؼ  ( 253 )الضمنية 

connaissances : 
 

 La Socialisationالدشاركة  : أولا 
 يبتٍ أعضاء الفريق بواسطتها بسثلبت و أشكاؿ متقابظة للتجارب ، و Processus interactifىي مسار تفاعلي 

بذلك فإف ابؼشاركة ترتكز على تقاسم التجارب و ابػبرات ، و من أىم وسائل التقاسم الإجتماعات ابؼتعلقة بابؼشاريع في طور 
. الإبقاز ، كما يتم التشارؾ في ابؼعارؼ الضمنية بواسطة ابؼلبحظة ، التقليد أو المحاكاة و ابؼمارسة 

 
   L'Extériorisationالإخراج : ثانيا 

العصف /تلبقح الأفكار)يتمثل في برويل ابؼعارؼ الضمنية إفُ معارؼ صربوة ، و يرتكز على ابغوار ، التفكتَ ابعماعي 
... باستعماؿ النماذج و القياسات  (Braistorming / Remue méningesالذىتٍ 

 
  La Combinaisonالتركيب : ثالثا 

ىو مسار يسمح للؤعضاء بالتنسيق و التصريح عن معارفهم ابػاصة بغرض صياغة معارؼ مشتًكة ، و بهد ىذا النمط 
جذوره في نظرية معابعة ابؼعلومة ، و يتم تبادؿ ابؼعارؼ بتُ الأفراد و تركيبها بواسطة الوثائق ، الإجتماعات ، ابؼكابؼات ابؽاتفية و 

. الشبكات ابؼعلوماتية للئتصاؿ 
 

                                                 
252  Takeuchi H. & Nonaka I. , La connaissance créatrice. La dynamique de l'entreprise apprenante, éd. DE 

Boeck Université, Bruxelles 1997, p. 28. 
.   من المذكرة 78 أوردنا  تعرٌف هذٌن النوعٌن من المعارف فً الصفحة  253
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  L'Intériorisation الإدخال : رابعا 
و يتمثل في تطبيق ابؼعارؼ الصربوة لإثراء ابؼعارؼ الضمنية ابػاصة بابؼستعمل ، و ىو شديد الصلة بالتعلم التنظيمي ، و بفا 

الوثائق و العروض الشفوية بابػصوص ، و بذلك فإف بمط الإدخاؿ يرتكز على : يسهل برويل ابؼعارؼ الصربوة إفُ أشخاص آخرين
. الوسائل التي تساعد بعض أعضاء ابؼنظمة على الوصوؿ إفُ خبرات إفُ أعضاء آخرين 

 
 Nonaka & Takeuchiبرويل ابؼعارؼ حسب  : (1-2)        شكل 

 

 
 

 

انًطهت انثبَٙ 

 انًُظًبد انًجُٛخ ػهٗ انًؼبسف
 

بدخوؿ العافَ حقبة تاربىية جديدة تترسم بتنامي أبنية ابؼعلومات و ابؼعارؼ ، فَ تعد ثروات الأمم منحصرة في ابؼوارد الطبيعية 
و لا الطاقوية و إبما برزت ثروة أخرى أكثر أبنية ىي ابؼعرفة ، و قد تأكدت ىذه ابغقيقة ابتداء من مطلع الثمانينات نتيجة التفوؽ 

. الباىر الذي حققو الياباف ابػافِ تقريبا من ابؼوارد الطبيعية و لكنو بوتل اليوـ ابؼرتبة الثانية في العافَ من حيث القوة الصناعية 
 

منذ قرف مضى كانت ابؼؤسسات تتموقع قرب مناجم الفحم أو ابغديد أو : " عن ىذا التحورؿ بقولو J. Brilmanعبرر 
بالقرب من ابؼوانئ ، و منذ عشرين عاما أصبحت ىذه ابؼؤسسات بروـ حوؿ أبؼع ابعامعات التي بسدىا بابؼادة الأولية الفعلية و 

.   ( 254 )" الرجاؿ و النساء الأكفاء و ابؼكورنتُ تكوينا جيردا ، و ابؼلمرتُ بأحدث التكنولوجيا و القادرين على التعلم: الأساسية 

                                                 
254  Brilman J., " L'entreprise réinventée " , p. 195. 

 

 

    ضمىيت

 صزيحت  

انًشبسكخ 

Socialisation 

الإخشاج

Externalisation 

الإدخبل 
Internalisation 

انزشكٛت 
Combinaison 

 ضمىيت     صزيحت  
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                 رؼشٚف انًؤعغخ انزؼهًٛٛخ– 1

 
إف ابغركة الدؤوبة التي أشرنا إليها في ابؼطلب السابق و ابؼتمثلة في اكتساب و إنتاج ابؼعارؼ و بززينها و نشرىا و استًجاعها 

. عند ابغاجة ، ىي الفارؽ ابعوىري بتُ ابؼؤسسة التعليمية و غتَىا من ابؼؤسسات
 

 ، Entreprise Formatrice" ابؼؤسسة التكوينية: "و قد أخذت ىذه ابؼؤسسة عدة تسميات تفيد نفس ابؼعتٌ 
 . ( 255 ) ، و غتَبنا Entreprise Qualifiante" ابؼؤسسة التأىيلية"

 
برستُ معارؼ و كفاءات أعضائها ، و "ىي تلك التي تسهر على :  ابؼؤسسة التعليمية بقولو J. Brilmanو يعرؼ 

 . ( 256 )" تتشكل أيضا كنظاـ تعلم بصاعي يتعلم باستمرار و يتحوؿ لبلوغ أىدافو
 

ىي مؤسسة تنتظم بشكل يسمح لأجرائها : " التعريف التافِ CNPFو أورد المجلس الوطتٍ لأرباب العمل الفرنسيتُ 
. ( 257 )" باكتساب و تنمية كفاءاتهم في الوضعية ابؼهنية باستمرار

 
:  بؾموعة مواصفات بسيرز ابؼؤسسة التعليمية Brilmanو يذكر 

 
  ُأي قادرة على التعلم و تنمية قدراتها ابؼستقبلية أحسن من منافسيها " منظمة ذكيرة"الرغبة في التحوؿ إف .
  بفارسة اليقظة التكنولوجية و الإستًاتيجية ، الإنصات للزبائن و تقييم الأداء التنافسيBenchmarking. 

  بيارس ابؼديروف فيها التفكتَ بطريقة نظميةSystémique من خلبؿ ملبحظة ستَ ابؼؤسسة كنظاـ . 

  برسن مراكمةAccumulation معارفها و خبراتها بالوسائل التقنية ابؼلبئمة ، و تضعها في متناوؿ أعضائها . 

  تضع استًاتيجية تنمية مواردىا البشرية في قلب سياستها العامة. 

  (.إفٍ... يتخذوف ابؼبادرات ، ينموف ذكاءىم )بزلق مناخا مشجعا للؤفراد على التعلم و تنمية إمكانياتهم.  

  ( 258). تعرؼ كيف تتحالف مع منظمات أخرى للئستفادة من خبراتها و سد نقائصها
 

 
ابؼرونة ، التفتح ، الإستقلبلية :  ابؼواصفات الأساسية للمؤسسات التعليمية في Jean-Claude Tarondeauو بودد 

 . ( 259 )و القدرة على الإندماج 

                                                 
255  CNPF , op. cit.  Tome 5   p. 22 
256  Brilman  op. Cit. P. 196. 
257  CNPF  op. Cit.  Tome 5  p. 22  
258  Brilman , op. cit. p. 196 – 197.  
259  Tarondeau J.C. ; "Le management des savoirs" , p. 94. 
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   يضاٚب انًؤعغخ انزؼهًٛٛخ– 2
 

يسمح التعلم للمنظمة بالبقاء دوما نشطة و قادرة على مواجهة التحديات ، إف الأفراد يشيخوف أو يغادروف ابؼؤسسة لشتى 
الأسباب ، و لكن ابؼنظمة التعليمية تبقى دوما بؿافظة على قدراتها و لا تتأثر بابغركيات الفردية ، ما دامت بؿافظة على ابػبرات و 

. ابؼهارات و ابؼعارؼ اللبزمة لنشاطاتها 
 

ات ، و قادرة على تنمية  كما بهعل التعلم ابؼنظمة في حالة يقظة مستمرة ، واعية و مدركة بؼا يكتنف نشاطاتها من تغتَر
ات  . قدرات خاصة للئستكشاؼ ابؼبكرر و ابؼعابعة ابؼواتية للتغتَر

 
:  بؾموعة امتيازات استًاتيجية بيكن برقيقها في كنف ابؼؤسسة التعليمية Rose – Dieng Kuntzو يذكر 

  برستُ تقاسم ابؼعارؼ و ضماف العمل التعاوني بتُ أعضاء ابؼؤسسة ؛
 ترويج و نشر أحسن التطبيقات في ابؼؤسسة ؛ 

 برستُ تعلم و إدماج ابؼوظفتُ ابعدد ؛ 

 بذنرب إضاعة ابػبرات و ابؼهارات و ابغفاظ على ابؼعارؼ السابقة لإعادة استخدامها ؛ 

 برستُ جودة ابؼشاريع و الإبتكار ؛ 

  و التوقع ابؼسبق لتطوره ؛ (...زبائن ، موردين ، منافستُ  )برستُ العلبقة مع المحيط ابػارجي 

  ( 260 )القدرة على التفاعل مع الأحداث غتَ ابؼنتظرة و إدارة ابغالات ابؼستعجلة أو ابؼتأزمة.  

 
التي اعتمدت في حربها الإقتصادية  Motorola ( 261 ) حالة J. Brilmanو كمثاؿ عن ابؼؤسسات التعليمية أورد 

؛ و حددت كهدؼ استًاتيجي ضرورة التعلم ... الإبداع , التكيرف السريع مع رغبات الزبوف ، القابلية للتكيرف : أسلحة من قبيل 
: من كتلتها الأجرية على التكوين ، و بزصص لكل عامل  % 4مدى ابغياة ، بفا جعلها تنفق 

تكوين ميداني أثناء أداء ابؼهاـ أو الوظائف - 
.  ساعة تكوين ربظي في العاـ 40أكثر من - 

 
 لكل دولار واحد ، بفا دفعها إفُ إنشاء جامعتها $ 30 أف مردودية التكوين تقدر بػ Motorolaو قد تبتُر لدى 

 . Motorola Universityابػاصة 
 

                                                 
260   Kuntz R.D., Panorama: Méthodes et outils pour la gestion des connaissances , projet ACACIA, INRIA, 

2002  disponible sur  www.inria.fr/acacia 
  Kelly K & Burrows P. , "Motorola : Training for the millenium" , Business Week , 28 mars 1994  نملا عن  261
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  Hewlett-Packardفشركة "لذلك بررص العديد من ابؼؤسسات على تعلم أفرادىا بتوفتَ كل الوسائل اللبزمة ، 
و في شركة . للئلكتًونيات مثلب بسنح مستخدميها حاسبا إلكتًونيا لكي بسكنهم من الوصوؿ إفُ دورات على شبكة الويب 

Nokia و بيكن . و توفر الشركة بيئة مساعدة تفضي إفُ التعلم .  ، تصبح عملية التعلم بشكل متزايد ىي مسؤولية ابؼوظف الفرد
.  ( 262 )" للعماؿ فيها التجريب و التعلم دوف خوؼ من العقاب على ارتكاب الأخطاء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

 . 87ص  , التعلم و التدريب من أجل العمل في مجتمع المعارف:  مكتب العمل الدولً  262



 
165 

 

 

انفظم انثبنث 

 

 سْبَبد رطٕٚش انكفبءاد ثبنُغجخ نهًدزًغ
 

لا يقتصر تأثتَ الكفاءات و ابؼعارؼ على الفرد و ابؼؤسسة فحسب بل بيتد إفُ تعظيم الرفاه الإنساني و برقيق التنمية 
. الدائمة للمجتمع 

 
لا تساىم في تنمية المجتمع إلا  (طبيعية كانت أو غتَىا)و لقد أثبت الواقع ابؼعاش بدا لا يدع بؾالا للشك أف الثروات ابؼادية 

إذا رافقتها ثروة أخرى أىم بكثتَ ىي ثروة الكفاءة و ابؼعرفة، و أضحت ىذه ابغقيقة معتقدا واسع الإنتشار بفا دفع البنك العابؼي 
 Le Savoir au" الدعرفة في خدمة التنمية" بؼوضوع 1999 – 1998إفُ بزصيص تقريره السنوي للتنمية في العافَ للعاـ 

service du développement إقتصاد " ، و توالت عقب ذلك بؾموعة كبتَة من الدراسات و الأبحاث مؤكدة أبنية
.  و مبرزة علبقتو بالتنمية الدائمة L'économie du savoir" ابؼعرفة

 
، بعدىا نلقي نظرة سريعة  (ابؼبحث الأوؿ)لذلك يقتًح ىذا الفصل تناوؿ دور الكفاءات و ابؼعارؼ في التنمية الإقتصادية 

 . (ابؼبحث الثاني)على بعض ابؼمارسات الدولية في بؾاؿ تنمية الكفاءات 
 

انًجسث الأٔل  

دٔس انكفبءاد ٔ انًؼبسف فٙ انزًُٛخ الإلزظبدٚخ 
 

حظي موضوعا النمو و التنمية الإقتصاديتُ بعناية كبتَة منذ منتصف القرف ابؼاضي، و تزخر ابؼكتبات حاليا بأعداد كبتَة من 
ابؼؤلفات و الدراسات ابؼتعلقة ببحث عوامل النمو و أسباب التخلف، غتَ أف التحولات ابعذرية التي عرفتها ابؼرحلة الراىنة قلبت 

. الكثتَ من ابؼعايتَ و القيم السائدة و استدعت إعادة  نظر شاملة في الكثتَ من ابؼفاىيم و على رأسها مفهوـ التنمية 
 

فقد أدى فشل السياسات التنموية إفُ إفقاد نظريات التنمية للمصداقية التي اكتسبتها خلبؿ فتًة الستينات و السبعينات 
. لأسباب و ظروؼ معينة ، إرتبط جلها بالصراع الإيديولوجي الدائر رحاه آنذاؾ بتُ القطبتُ العملبقتُ 

 
في منطق ىذا العصر لا :   "  بقولو 1970و تأكدت بذلك حقيقة واحدة عبرر عنها الأستاذ مالك بن نبي صراحة في 
.  فالأفكار صحيحة إذا ىي ضمنت النجاح : يكوف إثبات صحة الأفكار بابؼستوى الفلسفي أو الأخلبقي، بل بابؼستوى العملي 

   ...
 



 
166 

 

 

حينما نقارف تطورىا بتطور بلبد  [ابؼتخلفة  ]إف الرؤية الإقتصادية ابغالية للعافَ تقدرـ صورة أكثر دقة عن وضع البلبد " 
. أخرى منذ ربع قرف 

 
و من ابؼؤكد أف بعضا منها كأندونيسيا قد انطلقت غداة ابغرب العابؼية الثانية بأفضل شروط السباؽ بؼا توفر لديها من " 

. موارد طبيعية ىائلة ، لكنها اليوـ متخلفة جدا إذا قسناىا ببلبد كالياباف و أبؼانيا التتُ انطلقتا في سباقهما بالأسوأ من الشروط
 .  ( 263 ) " فابؼسألة ليست مسألة وسائل و إبما مسألة مناىج و أفكارو بدعتٌ آخر ػ و لن بمل التكرار  ػ 

 

انًطهت الأٔل 

يُؼطف الإلزظبد انؼبنًٙ 

 فٙ يطهغ انمشٌ انسبد٘ ٔ انؼششٍٚ
 
    يلاير انًشزهخ اندذٚذح – 1

                                

 ، Robert REICH للكاتب الأمريكي L' Economie mondialisée في تقدبيو للطبعة الفرنسية لكتاب 
إف القوى : " ملبمح ابؼنعطف الكبتَ الذي تعبره الإقتصادات الوطنية بابذاه الإندماج العابؼي ، بقولو Daniel Temamبودد 

الأبنية ابؼتزايدة لرأس ابؼاؿ البشري بالنسبة : العابؼية الضاغطة على الإقتصاديات الوطنية بدأت آثارىا تبرز للعياف ، نذكر من بينها 
لرأس ابؼاؿ ابؼادي ، التأثتَ ابؼتنامي للتعليم و ابؼعارؼ التقنية ، ابؼنافسة الشديدة الكثافة بتُ الأمم لاستقطاب الإستثمارات ابؼباشرة ، 

الإلغاء التدربهي للحدود الإقتصادية القطرية و فقداف السيادة الوطنية التي بدأت تنجم عن ذلك ، و فارؽ ابؼداخيل الذي يزداد 
 . ( 264 )" اتساعا بتُ أقلية جد ثرية و باقي السكاف العاملتُ 

 
 نتائج التحولات في انقساـ أفراد المجتمع إفُ R. Reichيصورر " بؼاذا يزداد الأثرياء ثراء و الفقراء فقرا ؟"و برت عنواف 

: ثلبث طوائف تركب كل طائفة سفينة خاصة بعد أف كاف ابعميع بيتطوف نفس السفينة 
السفينة الأوفُ ػ السريعة الغرؽ ػ برمل على متنها العماؿ الروتينيتُ ؛ - 
؛  (العماؿ غتَ الدائمتُ)السفينة الثانية ، البطيئة الغرؽ نسبيا ، برمل أعواف ابؼستخدمتُ - 
 فإنها مرشحة للنجاة من Les manipulateurs de symbolesأما السفينة الثالثة التي برمل مستعملي الرموز - 

الغرؽ ، بسبب تزايد الطلب العابؼي على أفكارىم ابعديدة كلما استمرت سفينتهم في الستَ السريع و السهل ، و من بتُ الفئات 
العلماء و الباحثتُ ، المحامتُ و رجاؿ البنوؾ ابؼختصتُ في ابؼضاربات ابؼالية و ابؼهندستُ،  : Reichابؼشكلة بؽذه الطائفة يذكر 

 . ( 265 )فهؤلاء بصيعا يبيعوف أفكارا و استشارات لشبكات ابؼؤسسات العابؼية  في شتى المجالات 
 

                                                 
  .113 – 111. ص  , مشكلة الأفكار:  مالن بن نبً  263

264  REICH R. , " L'économie mondialisée " , p. 9. 
265  Op. Cit. P.191 – 199. 
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إف ىذا التحوؿ أو الإنتقاؿ من إقتصاد تقليدي يعتمد أساسا على ابؼوارد ابؼادية و أسلوب الإنتاج ابؼكثف إفُ اقتصاد جديد 
مبتٍ على ابؼعارؼ و الكفاءات و الإنتاج ابؼضبوط أو ابؼرشد ، ىو السمة الأساسية للمنعطف ابغافِ الذي يعبره الإقتصاد العابؼي ، 

و ىو ما يتطلب من الدوؿ و المجتمعات التسلح بعقلية جديدة تتجاوز ابؼفاىيم ابؼتًسبة منذ بدايات النموذج التنموي الرأبظافِ الذي 
عقلية متفتحة على التعلم و اكتساب الكفاءات اللبزمة بػوض غمار ... يرى في تراكم رأس ابؼاؿ أداة النمو الإقتصادي بامتياز 

 .(G. Cohen ( 266 )ابغرب الصناعية كما يسميها )ابغرب الكونية الثالثة 

 
 انًمٕيبد اندذٚذح نهزًُٛخ  – 2

 
نظريات التنمية تؤكد " على أف 2003 – 2002 للعاـ ONUDIأكرد تقرير منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية 

، و  ( 267 )" الآف خصوصا على الإبتكار ، التغيتَ التكنولوجي و عوامل أخرى غتَ مادية بنفس درجة تأكيدىا على تراكم رأس ابؼاؿ
أف برستُ الإنتاجية ، برقيق تكافؤ الفرص و القضاء على الفقر يقتضي بسكتُ ابعميع من حيازة الأصوؿ ابؼولدة للثروات ، خاصة 

. بفضل التعليم ، الأداة الأساسية و الضرورية لاكتساب ابؼعارؼ و استغلبؿ الإمكانيات ابعديدة 
و قد أثبتت بذارب حديثة أبنية ابؼراىنة على التعليم و تكوين رأس ابؼاؿ البشري في إحداث قفزات تنموية نوعية ، حيث 

يعزى جانب كبتَ من النمو ابؼثتَ للئنبهار الذي شهدتو بلداف شرؽ آسيا ، و الذي يطلق عليو البعض وصف ابؼعجزة ، إفُ التًاكم 
أدت : " بقولو John PAGE ( 268 )الكبتَ لرأس ابؼاؿ البشري ؛ و في سياؽ تساؤلو عن مصادر بقاح دوؿ شرؽ آسيا بهيب 

، و " السياسات التعليمية التي اىتمت في ابؼقاـ الأوؿ بالتعليم الإبتدائي و الثانوي إفُ توليد زيادات سريعة في مهارات القوة العاملة
بدأت بلداف شرؽ آسيا بموىا السريع بدزية تعليمية تفوقت بها على اقتصادات البلداف النامية الأخرى ، و عملت : "يضيف قائلب 

و قد تركرز الإنفاؽ العاـ على التعليم ... على المحافظة على ىذه ابؼزية عن طريق سياسات واضحة للئستثمار في التعليم الأساسي 
و استخدمت الإعتمادات ابؼالية المحدودة ابؼخصصة للتعليم فيما بعد ابؼرحلة الثانوية ، أساسا لتعليم العلوـ و ...الإبتدائي و الثانوي 

و قد بعأت بعض ىذه الإقتصادات أيضا إفُ استتَاد ابػدمات التعليمية على نطاؽ واسع ،  ... (بدا في ذلك ابؽندسة)التكنولوجيا 
". و لاسيما بالنسبة للمجالات التي تتطلب مهارات متخصصة

 
استيعاب التكنولوجيا الأجنبية ، تطبيق سياسات : يضاؼ إفُ ذلك عوامل أخرى سابنت ىي أيضا في برقيق ىذا النجاح 

. صناعية انتقائية و تشجيع النمو السريع للصادرات 
 

: (269)عناصر النجاعات الصناعية كالتافِ  (2003 – 2002)و حدرد تقرير منظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية 
 

                                                 
266  Gerard Simon COHEN , " De la guerre industrielle ", éd. Dunod , Paris 1991.  
267  ONUDI , op. cit. p. 111. 

 . 5 – 2  ص 1994مارس , مجلة التموٌل و التنمٌة ,  " بناء أساس للنمو: معجزة بلدان شرق آسيا  "  268
269  ONUDI, op. cit. p. 39 – 45. 
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 لقد كانت الكفاءات دوما ذات أبنية بالنسبة للنجاعة الصناعية ، غتَ أف دورىا أصبح أساسيا أكثر فأكثر  : "الكفاءات
". بسبب انتشار الإقتصاد غتَ ابؼرئي و ارتفاع نسبة ابؼعلومات ضمن بؿتويات النشاطات الصناعية

و نظرا لغياب معلومات دقيقة عن بـزونات الدوؿ من الكفاءات ، اعتمد في تقييم و تصنيف الدوؿ ذات الكفاءات العالية 
 في Harbison & Myersعلى معايتَ غتَ منضبطة مثل نسب التسجيل في ابؼؤسسات التعليمية ، كما أقدـ على ذلك 

اعتبار نسب التسجيل في مؤسسات التعليم الثانوي و ابعامعي كمؤشرات ناجعة للكفاءات ، على أساس أف الصناعة ابغديثة 
". تتطلب مستويات تعليمية عالية

  المجهود التكنولوجي ىو عنصر بؿدرد للتنمية الصناعية ذو أبنية أساسية حتى بالنسبة للدوؿ التي بدأت  ":المجهود التكنولوجي
و على الدوؿ التي تستورد التكنولوجيات أف تبادر بالتعلم الإرادي بغية التحكم في التكنولوجيات ... تصنيعها بشكل متواضع 

  ." و تطويعها للظروؼ المحلية ، و كلما كانت التكنولوجيا متقدمة و معقدة كلما كاف بؾهود التعلم ابؼطلوب أكبر

  تشكل ىذه الإستثمارات وسيلة ىامة لنقل الكفاءات ، ابؼعارؼ و التكنولوجيات للدوؿ النامية : الإستثمار الأجنبي الدباشر
 .و بردرد بذلك النجاعات الإقتصادية بطريقة مباشرة 

  تسمح ىذه الدفوعات بقياس ابؼشتًيات لأغراض بذارية :دفع الدستحقات و حقوق استغلال البراعات و الرخص بالخارج 
 .من ابؼعارؼ التقنية ، البراعات ، الرخص و ابؼخططات أي استتَاد التكنولوجيا في شكل بـتلف عن ابؼسابنة

  ابؼعطيات ابؼتعلقة بابؽياكل القاعدية ابغديثة لاسيما تلك ابؼتمثلة في تكنولوجيات الإعلبـ و :الذياكل القاعدية الحديثة 
الإتصاؿ ، تعتبر سهلة التجميع ، و بالتافِ بيكن ابزاذىا كمؤشر للنجاعة الصناعية ، و تتعلق ىذه ابؼعطيات بابػطوط ابؽاتفية 

 .، ابؽواتف النقالة ، ابغواسب الشخصية و مواقع الأنتًنت

 
 انًؼبسف فٙ خذيخ انزًُٛخ  – 3

 

ابؼعرفة في خدمة " الصادر عن البنك العابؼي و ابؼخصص بؼوضوع 1999 – 1998يؤكد تقرير التنمية في العافَ للعاـ 
 الإقتصادية ، بوسرن ظروؼ ابغياة –ابزاذ التدابتَ ابؼوجهة بكو تطوير ابؼهارات و تشجيع حركة ابؼعلومات الإجتماعية " أف " التنمية

و ... للشعوب بأشكاؿ متعددة ، بغض النظر عن رفع ابؼداخيل ، إف ابؼعرفة ابعيردة بقوانتُ التغذية بيكن أف تساىم في صحة جيردة 
كذلك معرفة كيفية الوقاية من مرض الأيدز بيكن أف بومي ملبيتُ البشر من الإصابة بهذا ابؼرض الفتاؾ و ينقذىم من ابؼوت ابؼبكر 

و باختصار بيكن القوؿ أف ابؼعرفة ...، و شفافية ابؼعلومات حوؿ التلورث الصناعي بيكن أف يتًجم بدحيط نظيف و غتَ مضر 
. ( 270 )"تسمح للؤفراد بالتحكم في مصائرىم و برديد مستقبلهم 

 
ابؼتمثل في ابغصوؿ " الثورة ابػضراء"و أورد التقرير مثالا  بارزا عن مسابنة ابؼعرفة في التنمية الإقتصادية حيث تعرض بؼشروع 

. و الإستغلبؿ الواسع للبذور ابؼنتقاة بغية برستُ الإنتاجية الفلبحية
 

                                                 
270  Banque Mondiale , Rapport sur le développement dans le monde . Le savoir au service du développement, 

1998 – 1999 ( Résumé )  p. 2 . 
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غداة ابغرب العابؼية الثانية شرع بعض الباحثتُ في العافَ كلو ، و خلبؿ عدة سنوات ، بإنتاج و نشر معارؼ فلبحية جديدة 
، بدشاركة ىيئات بـتلفة ، و بسخرض ذلك عن مضاعفة مردود الزراعات الأساسية في أمريكا اللبتينية و آسيا منذ بداية ابػمسينات 

, و قد كانت الزيادة الإبصالية لإنتاج القمح و الذرة و الأرز في ابؽكتار الواحد مذىلة جدا ، و ترتب عن ذلك ارتفاع في ابؼداخيل. 
 . (271)ابلفاض أسعار ابؼواد الغذائية و مضاعفة الطلب على اليد العاملة 

 
و في نفس السياؽ أكرد تقرير ابؼكتب الدوفِ للعمل ابؼذكور آنفا على الإرتباط الوثيق و الثابت بتُ النمو الإقتصادي و 

التنمية الإجتماعية للبلداف من جهة ، و الإستثمارات الكبتَة في بؾافِ التعليم و التكوين من جهة ثانية ، فالبلداف ذات الدخوؿ 
من السكاف البالغتُ في بلداف الدخل  % 93و يعتبر زىاء ... ابؼرتفعة ىي كذلك البلداف التي يوجد فيها العماؿ الأكثر تعليما،

". (البلداف الأقل بموا )و على العكس من ذلك في . ابؼرتفع أشخاصا ملمرتُ بالقراءة و الكتابة 
تنمية و تدريب ابؼوارد البشرية تسهم في برستُ الإنتاجية في الإقتصاد و ابغد من عدـ تناسب ابؼهارات "و يضيف التقرير أف 

...". في سوؽ العمل و تشجيع قدرة البلد التنافسية على ابؼستوى الدوفِ 
و فضلب عن أي اعتبارات اقتصادية يفيد التعليم و التدريب المجتمع ، و تعزز تنمية و تدريب ابؼوارد البشرية القيم الأساسية "

للمجتمع من إنصاؼ و عدالة و مساواة بتُ ابعنستُ و عدـ التمييز و مسؤولية اجتماعية و مشاركة ابعميع في ابغياة الإقتصادية و 
. (272)" الإجتماعية 

 
و تعتبر الياباف من بتُ الدوؿ التي تفطنت مبكرا إفُ أبنية التعليم و تنمية ابؼوارد البشرية في إحداث التفورؽ الإقتصادي و 
اكتساب القدرة التنافسية في مواجهة عمالقة العافَ ، و ىي تأتي في الرتبة الثانية عابؼيا بعد الولايات ابؼتحدة الأمريكية من حيث 

 % 37من الشباب الياباني يتحصرلوف على البكالوريا كل سنة ، و يلتحق % 90أكثر من : عدد ابغاصلتُ سنويا على البكالوريا
. (273)منهم فقط بابعامعة بينما يتوجرو الباقوف إفُ ابغياة ابؼهنية 

 
إف النظاـ التًبوي الياباني يضمن للطلبة تكوينا عاما و بينحهم كفاءات غتَ متخصصة ، بينما تتوفُ ابؼؤسسات الإقتصادية 

 "Mitsu – men" أو "Toyota – men"تكوين العماؿ مدى حياتهم ابؼهنية لتصنع منهم كفاءات خصوصية على طراز 
...( 274 ) . 

 
، و بيورؿ " تنمية القدرات ابؼهنية للعماؿ"و يلعب نظاـ التأمتُ في الياباف دورا ىاما حيث خصرص حسابا من أجل 

و بودد قانوف تعزيز تنمية ابؼوارد البشرية . مؤسسات التكوين و يقدرـ ابؼساعدة ابؼالية لبرامج التدريب ابؼصررح بها في القطاع ابػاص 

                                                 
271  Op . cit . p. 4 – 5 . 

 . 8 – 7ص , مرجع سابك :  مكتب العمل الدولً  272
273  Brémond J. & al., " L'économie du Japon "  p.81. 
274  Op. Cit. P. 91. 
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و تدير إدارة تنمية القدرات ابؼهنية ىذا ابغساب و تقدـ ...  قواعد و معايتَ الأىلية للتدريب ابؼمورؿ من نظاـ التأمتُ 1985لعاـ 
. ( 275 )للشركات الصغتَة إعانات و منحا للتكوين الداخلي و ابػارجي ابؼتواصل للموظفتُ 

 و لو –ىذه السياسات و التدابتَ البالغة الأبنية في بؾاؿ الإعتناء بتكوين ابؼهارات و تنمية القدرات البشرية مكنت للياباف 
 من برقيق قفزتها العملبقة في بؾاؿ النمو الإقتصادي رغم تأخرر انطلبقتها مقارنة بباقي الدوؿ ابؼصنرعة حسب تأريخ –جزئيا 

W.W. Rostow َفي كتابو الشهت Les étapes de la croissance économique . 
 

انًطهت انثبَٙ 

رٕظٛف انمذساد انجششٚخ 

 كششط أعبعٙ نزسمٛك انًُٕ الإلزظبد٘
 

كل المجهودات ابؼبذولة في سبيل تكوين و تنمية القدرات البشرية تظل دوف جدوى إذا فَ برسن الأنظمة توظيف ىذه 
القدرات و استغلبؿ الطاقات البشرية بشكل فعراؿ ، و قد لاحظ تقرير برنامج الأمم ابؼتحدة للئبماء حوؿ التنمية الإنسانية العربية 

 أف ابلفاض كفاءة إستخداـ رأس ابؼاؿ ابؼادي و البشري قد أفضت إفُ أداء متقلب و غتَ منتظم و إفُ كساد خلبؿ 2002للعاـ 
. الثمانينات حتى أطلق عليو العقد الضائع 

 
و لعل أىم القضايا التي تلفت الإنتباه في ىذا السياؽ ىي ابؽجرة ابؼنتظمة للكفاءات و الأدمغة من الدوؿ النامية عموما 

و أختَا كفاءة رأس  (2)شروط إنتاج ابؼعرفة و استخدامها بفعالية  (1)بابذاه الدوؿ الغربية ، أو ما بيكن التعبتَ عنو بالنزيف ابغاد 
. (3)ابؼاؿ البشري 

 
                             ْدشح انكفبءاد أٔ انُضٚف انسبد– 1

 

 أو ىجرة الكفاءات خطرا مهددا بؼستقبل المجتمعات النامية و Fuite des cerveaux" ىروب الأدمغة"تشكل ظاىرة 
 Leخسارة مزدوجة بؽا من حيث أولا النفقات التي برمرلتها في تكوين ىذه الكفاءات ، و ثانيا من حيث نقص الإستفادة منها 

manque à gagner . 
 

و تعاني المجتمعات العربية ىذه الظاىرة بحدرة أكبر لدرجة أنو بيكننا وصفها بالنزيف ، بؼا يتًتب عنها من إىدار لإمكانيات 
. الأمة و إفشاؿ بؼقوماتها الأساسية في النهوض و استعادة النمو 

                                                 
275  Asian Development Bank , Undated . Skills promotion funds   

  .     72 ص التعليم و التدريب من أجل العمل في مجتمع المعارف: نملا عن تمرٌر 
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 عدد الكفاءات العربية عالية التأىيل التي تعيش خارج البلداف العربية بأكثر 2002قدرر تقرير التنمية الإنسانية العربية للعاـ 
 ، و قد تصاعدت ىذه ابؽجرة لاسيما في الربع OCDEمن مليوف ، يتواجد معظمهم بدنطقة منظمة التعاوف الإقتصادي و التنمية 

. الأختَ من القرف ابؼاضي 
 

و بدوف ابػوض مطورلا في أسباب تنامي ىذه الظاىرة و التي لا بيكن عزبؽا عن الظروؼ السياسية و الإقتصادية في البلداف 
سيتعتُ على الدوؿ و المجتمعات : "العربية ، ينبغي التأكيد على أنها سوؼ تزداد حدة كما يتوقع ذلك الأستاذ يتَجي شتَبييتا بقولو 

ىي العلبقة بتُ الدولة و : أف تتنافس على العاملتُ ابؼتعلمتُ تعليما عاليا و ابؼتمترعتُ بدهارة عالية ، و ىذا سيعكس علبقة أخرى 
فما تقدمو دولة الصافٌ العاـ على مضض ربدا فَ يعد كافيا لإقناع الناس بالإستقرار و دفع الضرائب و تربية . جزء كبتَ من مواطنيها

و قد يكوف العافَ في مرحلة بروؿ من واقع يقوـ على ما تقدمو دولة الصافٌ العاـ إفُ واقع . و تنشئة الأسر في بلد أو إقليم معتُ 
. (276)" صابغة للعيش فيها"يقوـ على ابغق في دولة 

 
 ، و ما فَ دول صالحة للعيش فيهاسوؼ تزداد إذف حدة ىذه الظاىرة في المجتمعات العربية ما فَ تتحوؿ ىذه المجتمعات إفُ 

تعطيل الآليات الأساسية التي تؤدي لنشوء ظاىرة ىجرة الكفاءات عبر بزليق دور فعاؿ بؽم في البلداف العربية ، بؿقق للذات ، "يتم 
.  ( 277 )" و بفكرن من مستوى معيشة كرنً 

 
 إَزبج انًؼشفخ ٔ اعزخذايٓب ثفؼبنٛخ  – 2

 
 ىي – كما أسلفنا –بيثل اكتساب و إنتاج ابؼعرفة مؤشرا ىاما على مدى تطورر المجتمع و بمو إقتصادياتو ، بحكم أف ابؼعرفة 

و على ىذا الأساس ، فإف قلة ابؼعرفة و ركود تطورىا ، بوكماف على "العنصر الأساسي للئنتاج و المحدد الرئيسي للئنتاجية ،  
البلداف التي تعانيهما بضعف القدرة الإنتاجية و تضاؤؿ فرص التنمية ، حتى أف فجوة ابؼعرفة و ليس فجوة الدخل أصبحت تعد 

 . ( 278 )" المحدد الرئيسي بؼقدرات الدوؿ في عافَ اليوـ
 

و تتمتع الدوؿ النامية ، و ابؼنطقة العربية ، بقدرات قائمة و كامنة بسثل مصادر قوة فَ يتم الإنتفاع بها على بكو كاؼ ، و 
تعتبر تنمية ىذه القدرات و استخدامها أمرا مهما للنمو ، كما أنو مهم لتحقيق أىداؼ التنمية الشاملة ، فمثلب يعتبر وجود يد 

عاملة مؤىلة و مدرربة مسألة ضرورية لتعزيز القدرة على ابؼنافسة و جذب الإستثمار ، و تلبية الإحتياجات ابؼتعددة للقطاع ابػاص ، 
 . ( 279 )الوطتٍ و الأجنبي 

 
: و لتحقيق ىذه الغاية ابؼنشودة يتعتُر على الدوؿ ابؼعنية تبتٍر استًاتيجية شاملة تتضمن 

                                                 
 . 66ص , 2002التنمية الإنسانية العربية للعام  تمرٌر برنامج الأمم المتحدة للإنماء حول  276
 . 69 نفس المرجع  ص   277
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  ة ، و لتأمتُ ذلك يتعتُر أف يوفر القطاع العاـ مرافق برقيق ابؼواءمة بتُ بـرجات نظاـ التعليم و احتياجات سوؽ العمل ابؼتغتَر
تعليمية جيردة و مناىج تلبي احتياجات سوؽ العمل ، إضافة إفُ توفتَ البيئة التنظيمية و ابؼعايتَ التي بسكن مرافق القطاع ابػاص 

. من سد الفجوات الرئيسية من خلبؿ التكوين ابؼهتٍ ، و التدريب في مواقع العمل و تنمية ابؼهارات الأخرى ابؼتصلة بالعمل 
  إستغلبؿ رأس ابؼاؿ الفكري لإنتاج ابؼعرفة و تطبيقها ، و يعتمد تنشيط النمو ابؼستند إفُ ابؼعرفة على التطبيق ابؼنتج بؽا و على

 .استعماؿ ابؼعرفة التي تعزز التنمية ابغيوية و التغيتَ الإبهابي 

  إدماج العقوؿ ابؼهاجرة كمصادر للمعرفة ، بحكم ابػبرة الغنيرة و ابؼتنورعة التي اكتسبوىا خلبؿ عملهم في ابػارج و التي بسكنهم
 .( 280)من توفتَ ابؼهارة الفنية و الأفكار ابؼبدعة و فرص الإستثمار

 
                             كفبءح سأط انًبل انجشش٘  – 3

 
يشكل ابلفاض إنتاجية الفرد في البلداف النامية برديا خطتَا ، حيث أدى ، إضافة إفُ ضعف رأس ابؼاؿ ابؼادي ، إفُ تقييد 

. النمو في معظم ىذه البلداف على بكو خطتَ
فإف الناتج القومي الإبصافِ للعامل في البلداف العربية  (1999 – 1998تقرير التنمية في العافَ )وفقا لبيانات البنك العابؼي 

. ػ على سبيل ابؼثاؿ ػ كاف أقل من نصف مثيلو لبلدين ناميتُ ابزذا كمقياس للمقارنة ، و بنا كوريا ابعنوبية و الأرجنتتُ 
 

كما أظهرت تقديرات البنك العابؼي أف الإنتاجية الكلية لعناصر الإنتاج في منطقة الشرؽ الأوسط و شماؿ افريقيا شهد 
 ، بينما كانت تتصاعد بسرعة في مناطق 1990 إفُ عاـ 1960سنويا خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من  % 0.2- ابلفاضا مستمرا بلغ  

. أخرى من العافَ 
 

 ىذا الإبلفاض النسبي في النمو و الإنتاجية بكوف البلداف العربية 2002و يفسر تقرير التنمية الإنسانية العربية للعاـ 
و ابؼقارنة مع ثلبثة من النمور  . (مقاسا بدتوسط سنوات التعليم)تتخلف عن البلداف سريعة النمو في تكوين رأس ابؼاؿ البشري 

 كاف متوسط ناتج الفرد في البلداف 1960تظهر العديد من الأمور ، ففي عاـ  (ىونغ كونغ و كوريا ابعنوبية و تايواف)الآسيوية 
العربية أعلى من مثيلو في بلداف النمور الثلبثة و بابؼقابل كاف متوسط سنوات التعليم للفرد في النمور الثلبثة أعلى منو في البلداف 

و الأمر كذلك فلب  . 1992 – 1960العربية بنحو ثلبث سنوات ، و لقد تضاعف ىذا الفارؽ إفُ ست سنوات خلبؿ الفتًة 
 (281)غرابة أف يهبط الناتج للفرد في البلداف العربية إفُ أقل من نصف مثيلو في كوريا ابعنوبية ، بعد أف كاف يتجاوزه في بداية الفتًة 

 .
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برديات النمو و العوبؼة في الشرؽ الأوسط و شماؿ "و يؤكد الباحثاف جورج توفيق العبد و بضيد رضا داودي في دراستهما 
:  على أف ابلفاض أداء النمو في ابؼنطقة العربية مرده إفُ عدة عوامل من بينها (282)" افريقيا

 
  انخفاض الإنتاجية: 

           النمو ابؼنخفض أو السالب للئنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج ، أي كفاءة استخداـ عوامل الإنتاج مثل رأس ابؼاؿ 
و يتعتُ على صانعي السياسات في ىذه ابؼنطقة التًكيز على برستُ أبماط ابغكم و الإدارة و ... ابؼادي و العمالة في برقيق النمو 

نوعية ابؼؤسسات و الإستثمار في رأس ابؼاؿ البشري و إرساء بيئة متوافقة مع السوؽ و مناخ سياسي سلمي ، حتى يتستٌ تغيتَ 
. مسار ابؼعدؿ ابؼنخفض و السالب لنمو الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج في ابؼنطقة 

  إفتقار النظام التعليمي للكفاءة و تكافؤ الفرص: 

                من ابؼسلم بو عموما أف النمو ، و بالتأكيد ارتفاع مستوى ابؼعيشة ، يكوف استمرارىا أرجح في وجود قوى عاملة 
و تفيد الأبحاث ابغديثة بأف البلداف التي تبدأ بإنتاجية منخفضة و بقوى . متعلمة تستطيع تطوير مهاراتها و تنفيذ الأفكار ابعديدة

عاملة أكثر تعلما تستطيع تضييق فجوة الدخل الفردي بينها و بتُ البلداف الأكثر ثراء بسرعة أكبر من البلداف ذات القوى العاملة 
.  و قد تبتُر أيضا أف إسهاـ الإستثمار الأجنبي ابؼباشر في النمو يزداد كلما كانت القوى العاملة أكثر تعلما . الأقل تعلما 

 
انًجسث انثبَٙ 

 انغٛبعبد انذٔنٛخ ٔ انزؼبٌٔ فٙ يدبل انكفبءاد

 

أوربا ، الولايات ابؼتحدة الأمريكية : تتًكز العناية بتطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد البشرية بشكل خاص في عدد من الدوؿ 
الياباف و كندا ، بالإضافة إفُ الدوؿ حديثة التصنيع في شرؽ آسيا ؛ و ىي دوؿ قطعت أشواطا معتبرة في ىذا المجاؿ ، بفا بوتم , 

على باقي الدوؿ الإستفادة من بذاربها و الإقتباس من خبراتها، كما يفرض على ابؼنظمات الدولية العاملة في ىذا ابؼضمار التفكتَ في 
إرساء دعائم التعاوف الدوفِ و تقاسم ابػبرات و ابؼعارؼ في بؾاؿ التعليم و تنمية ابؼهارات ، الأمر الذي من شأنو أف يعود بالنفع و 

. الفائدة على بصيع الدوؿ ابؼشاركة 
 

و  (ابؼطلب الأوؿ)بؽذا السبب ارتأينا بزصيص ىذا ابؼبحث لدراسة بعض التجارب الدولية في بؾاؿ تطوير الكفاءات 
. (ابؼطلب الثاني)ابؼساعي الرامية إفُ مدر جسور التعاوف و التبادؿ بتُ الدوؿ في ىذا الشأف 
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انًطهت الأٔل 

انغٛبعبد انذٔنٛخ انًزؼهمخ ثزطٕٚش انكفبءاد 

  ٔ رًُٛخ انًٕاسد انجششٚخ
 

تهدؼ سياسات و أنظمة التعليم و التكوين و تدريب ابؼهارات إفُ مواجهة العديد من التحديات التي تعتًض المجتمعات 
البشرية في مضمار التحوؿ و النمو الإقتصاديتُ ، و يأتي على رأس قائمة الإىتمامات توفتَ مناصب الشغل الكافية لامتصاص أكبر 
قدر بفكن من البطالة ، غتَ أف العقبة الكأداء التي تعتًض ذلك لا تتمثل فقط في مستوى النشاط الإقتصادي و إبما في ابؼطابقة بتُ 

نظاـ التكوين و احتياجات الإقتصاد ، ىذه الوضعية تتجسد في انعداـ التوازف الفضيع و ابؼنتشر كثتَا بتُ طلب و عرض العمل 
. بسبب عدـ مطابقة مستويات التكوين للئحتياجات الواقعية للنشاطات ابؼهنية 

 
 انزكٍٕٚ انًُٓٙ ٔ دُٚبيٛكٛخ انُظبو انزشثٕ٘  – 1

      فٙ انجهذاٌ الأٔسثٛخ
 

مع اختلبؼ " بؼرونة الإنتاجية"إنشغاؿ أساسي استحوذ على اىتمامات واضعي السياسات التكوينية في أوربا ىو نشر بموذج 
: في أبماط تطبيقو من دولة لأخرى مرده إفُ العوامل التالية 

مكانتو و تنظيمو ؛ , خصائص النظاـ التًبوي الوطتٍ بالنظر إفُ التكوين ابؼهتٍ  -
وضعية سوؽ العمل ، الذي تنعكس ضغوطاتو على عرض و طلب العمل على ابؼستويتُ الكمي و النوعي ؛ - 
.  ( 283 )طبيعة العلبقة بتُ التكوين و الشهادات من جهة و تسيتَ ابؼناصب و اليد العاملة من جهة أخرى - 

 
 La formation professionnelle initiale et continue: دراسة بعنواف Céreqو قد أصدر مركز 

en Europe بتنسيق F. Aventur & M. Mobus ( 284 )  نقتبس منها ابغالات التالية :
 

   Le Royaume Uniالدملكة الدتحدة : أولا 
 

تتجو إفُ ابغياة ابؼهنية أو  ( سنة16)إفُ غاية نهاية الثمانينات كانت غالبية الشباب البريطاني ابؼتخرج من الدراسة الإلزامية 
 . Formation à temps partièlالتكوين ابؼتقطع 

 
 الذي بيس العديد من ابؼهن في الصناعة و Matingو لا يزاؿ الشكل التقليدي للتكوين ابؼهتٍ الأساسي ىو التمهتُ 

. البناء و الأشغاؿ العمومية 

                                                 
283  CNPF ,  op. cit. Tome 2  p. 17. 
284  Ed. Magnard – Vuibert , 1998 . 
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و بالإضافة إفُ التمهتُ يتوفُ عدد كبتَ من ابؼؤسسات تقدنً التكوين ابؼهتٍ الأساسي و ابؼتواصل ، علبوة على ما تقدمو 

 City and: على التكوين ابؼهتٍ و ىي  (La certificationالإعتًاؼ بابؼستويات ابؼهنية )ابؽيئات العريقة في الإشهاد 

Guilds بالنسبة للمهن ابغرفية ، و Business and Technology Education Council للمهن الوسيطة و 
.  بالنسبة لتخصصات قطاع ابػدمات و الإدارة Royal Society of Artsالتقنيتُ ،   و 

 Youthو وضعت السلطات العمومية برامج خاصة بالشباب العاطل عن العمل و الذي لا يتابع تكوينا منتظما 

Training تدار بؿليا من طرؼ ، The Training and Entreprise Councils 16 ، و تهم الشباب البالغ من 
 ، و يهدؼ ىذا Youth Credit سنة ، و بسنح في إطارىا قروض خاصة تسمح للشباب بتمويل تكوين من اختياره 25إفُ 

، مع الإشارة إفُ أنو يشتًط للئستفادة من تعويض البطالة أف  (نظاـ التأىيل الوطتٍ) NVQالتكوين إفُ ابغصوؿ على تأىيل 
 . NVQيلتزـ الشاب بدتابعة تكوين يتوج بشهادة 

 
ما بعد الثانوي )و بحلوؿ مطلع التسعينات تغتَت نظرة الشباب إفُ التكوين بحيث يتوجو ثلبثة أرباع منهم إفُ التعليم ابؼنتظم 

:   تراجعا كبتَا YTبينما يعرؼ برنامج تكوين الشباب  (و ابعامعي
 

 (%) سنة في ابقلتًا 16توجهات الشباب البالغ من العمر  : (10-2)جدوؿ  
 

 1995 - 1996 1990 - 1991  1986 – 1987الابذاه  
 71 59 47التعليم ابؼنتظم  
 YT 26 17 11تكوين الشباب 

 10 17 18الشغل 
 8 7 9إبذاىات أخرى  

Source: Formation professionnelle initiale et continue en Europe, 1998, Céreq 

 
إيطاليا : ثانيا 

 
من التلبميذ إفُ متابعة الدراسة مع تفضيل للشعب العامة و التكنولوجية  % 90يتجو  ( سنة14)عقب التمدرس الإلزامي 

بينما تتجو أقلية فقط إفُ التعليم ابؼهتٍ الذي تتولاه ابؼعاىد ابؼهنية و مراكز التكوين ابؼهتٍ ؛ تستمر الدراسة في  (ثانويات و متاقن)
 Mataritaأو شهادة معادلة للبكالوريا ابؼهنية  ( سنوات5أقل من ) سنوات و تتوج بشهادة التأىيل ابؼهتٍ 5 إفُ 2ابؼعاىد من 

Professionale (5سنوات )  ٍفإف مدة ( ابعهوية)، و تسمح ىذه الأختَة بالإلتحاؽ بابعامعة ، أما في مراكز التكوين ابؼهت
. تعليم استدراكي للمتسربتُ أو تعليم يهدؼ إفُ اكتساب تأىيلب مهنيا :  سنوات حسب نوع التكوين 3الدراسة تتًاوح بتُ سنة و 
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و تتوفُ ابؼؤسسات الإقتصادية حصة كبتَة من التكوين ابؼهتٍ العمافِ  بواسطة التمهتُ ، حيث يفوؽ تعداد ابؼتمهنتُ عدد 
 بؼعابعة مشكلة بطالة الشباب ، و ىو نظاـ 1984ابؼسجلتُ في ابؼعاىد ابؼهنية ، كما تم إحداث نظاـ تكويتٍ جديد ابتداء من 

. شبيو بصيغة عقد التأىيل الفرنسي 
 

 سنة بواسطة عقود عمل بؿددة ابؼدة ، بىضع 26 إفُ 15و يسمح عقد التمهتُ للمؤسسات بتوظيف شباب من 
ابؼمارسة العملية للمهنة داخل ابؼؤسسة برت إشراؼ مسؤوؿ ابؼؤسسة و عماؿ مؤىلتُ بؼدة : ابؼتمهنوف خلببؽا إفُ تكوين مزدوج 

 ساعة أسبوعيا ، و التعليم الإضافي الإجباري و المجاني بغية تزويد ابؼمتهن بابؼفاىيم النظرية اللبزمة لاكتساب قدرة مهنية تامة 32
.  ساعات أسبوعيا 8بؼدة 

 
الدانمارك : ثالثا 

 
 و 16بوضى التكوين ابؼهتٍ بإقباؿ كبتَ في الدابمارؾ حيث يلبحظ توجو غالبية ابؼتخرجتُ من التمدرس الإلزامي و البالغتُ 

 . (1990سنة   % 70بلغت نسبتهم ) سنة إفُ إحدى شعب التكوين ابؼهتٍ 17
 

 بؼدة ثلبث سنوات Htx أو تقنيا Hhxو يتعلق الأمر إما بتكوين مدرسي في ثانوية مهنية حيث يتابع الطلبة تكوينا بذاريا 
 Brevet de يتحصل ابؼتمهنوف بدوجبو على شهادة عريف Formation en alternance، و إما تكوينا متقطعا 

Compagnon . 
 

 شاب 54000 أكثر من 1995بالإضافة إفُ ذلك يتكرس التمهتُ كسبيل مفضل للتكوين ابؼهتٍ ، حيث التحق سنة 
، و السبب الأساسي وراء ذلك ىو الطلب ابؼتزايد من قبل ( بزصص200أكثر من )بالتمهتُ في الفروع التقنية و التجارية 

 سنوات حسب ابؼهنة المحضرة ، و يشرؼ على التمهتُ داخل ابؼؤسسة أحد العرفاء 4,5 إفُ 1,5ابؼؤسسات ، و يدوـ التمهتُ من 
Un compagnon ذوي ابػبرة و الأقدمية ، و تستفيد ابؼؤسسات التي تتوفُ تكوين ابؼتمهنتُ من بسويل السلطات العمومية  .

 
الإَطلاق ٔ انخًٕد  :  أَظًخ انزؼهٛى ٔ انزكٍٕٚ فٙ افشٚمٛب – 2

 
 ػ CNESالذي أعده المجلس الوطتٍ الإقتصادي و الإجتماعي " التمهتُ و التكوين ابؼهتٍ أو نقل ابؼعارؼ"أبرز تقرير 

 ، أبرز أىم 1997 – 08 – 07ابعزائر ػ و عرضو أماـ ابراد المجالس الإقتصادية و الإجتماعية الإفريقية ابؼنعقد في كراكاس يوـ 
: مرحلتتُ عبربنا تطور أنظمة النعليم و التكوين في افريقيا 
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  1980 – 1960: ابؼرحلة الأوفُ 
 

شهدت ىذه ابؼرحلة بموا و انتشارا سريعتُ لأنظمة التعليم و التكوين بحيث تزايد عدد ابؼتمدرستُ في الدوؿ الإفريقية أربعة 
، و تراجعت نسبة الأمية لدى السكاف البالغتُ  % 7 ، مسجلب نسبة بمو سنوية تتجاوز 1980 – 1960أضعاؼ خلبؿ الفتًة 

من  % 16بفضل المجهودات الكبتَة التي بذلت حيث خصصت ابؼيزانيات الوطنية أكثر من  % 58 إفُ 91 سنة فأكثر من 15
سنة  % 4,9 و 1970من الناتج المحلي الإبصافِ سنة  % 3,1النفقات العمومية لقطاع التعليم و التكوين أي ما يعادؿ 

1980 .
 

 1980ما بعد : ابؼرحلة الثانية 
  

مع بداية الثمانينات بدأ بمو التعليم و التكوين يتعثر و يشهد تباطؤا على كافة ابؼستويات بسبب عوامل كثتَة أبنها النمو 
: الدبيغرافي و الأزمة الإقتصادية ، و بذسد ذلك بابػصوص في 

في بداية الثمانينات ؛  % 4,2بحيث نزؿ إفُ نسبة , تباطؤ وتتَة بمو تعداد ابؼتمدرستُ في كل ابؼستويات التعليمية  -
ابلفاض نسبة ابؼتمدرستُ لاسيما في الإبتدائي ، و تزايد الأمية و لو بشكل بطئ ؛ - 
تقلص النفقات العمومية ابؼخصصة للتعليم و التكوين في الكثتَ من البلداف الإفريقية ؛ - 
ندرة التجهيزات البيداغوجية و الكتب ابؼدرسية ، بمو الأمية الوظيفية ، : تراجع نوعية التعليم بسبب تردي بعض العوامل- 

ثلث التلبميذ يتًكوف مقاعد الدراسة )، بالإضافة إفُ ارتفاع نسبة التسرب ابؼدرسي  ( تلميذ39مدرس واحد لكل )نقص التأطتَ 
 . ( 285 ) (قبل السنة الرابعة ابتدائي 

 
 رطٕس َظبو انزكٍٕٚ انًُٓٙ فٙ اندضائش  – 3

 
 ارتفاع عدد 1998 إفُ 1972بذلت ابعزائر بؾهودات كبتَة في بؾاؿ التعليم و التكوين بحيث سجلت الفتًة ابؼمتدة من 

 و 380000 إفُ 80000 ملبيتُ ، و ابؼدرستُ من 8 مليوف إفُ 2,95من  (في النظاـ التًبوي و التكوين ابؼهتٍ)ابؼتمدرستُ 
 للتكوين ابؼهتٍ ، و خصصت الدولة مبالغ مالية ىامة من 1072 منها 21000 إفُ أكثر من 8500مؤسسات الإستقباؿ من 

. من الناتج الداخلي الإبصافِ  % 7ابؼيزانية لتنمية ىذا القطاع ، قدرت بدا يعادؿ 
 

و رغم النتائج الإبهابية الكثتَة التي برققت على الصعيدين الإقتصادي و الإجتماعي ، إلا أف ىذا القطاع يعيش منذ عدة 
نسبة تسرب عالية في بصيع ابؼستويات ، مردودية داخلية و فعالية خارجية متًديتُ ، : سنوات أزمة عميقة تتميرز باختلبلات عديدة 

:  تأطتَ تقتٍ و بيداغوجي ينقصو التأىيل و الإحتًافية ، و مرد ذلك إفُ عدة عوامل نذكر منها 
                                                 

285  Conseil National Economique et Social ( CNES ) , Rapport  : Apprentissage et formation professionnelle ou 

la transmission des savoirs , Caracas 1997.  
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 ضغط الطلب الإجتماعي ابؼتزايد و الذي فاؽ قدرات استيعاب النظاـ ؛ 
  نقص ابؼوارد ابؼالية أماـ تنامي الإحتياجات بالإضافة إفُ التوظيف غتَ الفعاؿ للنفقات. 

:   يتًكب نظاـ التعليم و التكوين في ابعزائر من قطاعتُ 
  (الأساسي ، الثانوي و ابعامعي  )النظاـ التًبوي العاـ 
  ٍ(التعليم التقتٍ ، معاىد و مراكز التكوين ابؼهتٍ ، التكوين القطاعي في ابؼؤسسات  )نظاـ التكوين التقتٍ و ابؼهت. 

 
: و يتشكل التكوين ابؼهتٍ من الأبماط التالية 

: موجو للشباب غتَ ابؼؤىل مهنيا و تتضمن بطس مستويات :التكوين ابؼهتٍ الأساسي- 
 ( 1مستوى  )تكوين العماؿ ابؼتخصصتُ * 
 ( 2مستوى  )تكوين العماؿ و الأعواف ابؼؤىلتُ * 
 ( 3مستوى  )تكوين العماؿ و الأعواف ابؼؤىلتُ تأىيلب عاليا * 
 ( 4مستوى  )تكوين أعواف التحكم و التقنيتُ * 
 ( 5مستوى  )تكوين تكوين التقنيتُ السامتُ و الإطارات الوسطى * 
 

مصمم في شكل برامج تكوينية مفتوحة بصفة دائمة لكل العماؿ على أساس خبرات و معارؼ : التكوين ابؼهتٍ ابؼتواصل  -
:  و تهدؼ إفُ , سابقة 

التكييف ابؼستمر للعامل مع تطور ابؼهن ، التقنيات و التكنولوجيات ؛  * 
برويل العامل بواسطة اكتساب تأىيل جديد ؛ * 
. التًقية الإجتماعية و الثقافية للعماؿ بواسطة التأىيل * 
 

يهدؼ إفُ إدماج الشباب في مزاولة مهنة من خلبؿ وضعهم في مؤسسات عمومية أو خاصة و متابعتهم : التمهتُ  -
.  ساعات أسبوعيا 4لتكوين نظري مدتو 

 
 بغية تشجيع ابؼؤسسات على ابؼسابنة في المجهود الوطتٍ لتنمية 1982أعيد تنشيطو و تنظيمو في : التكوين في ابؼؤسسة  -

. التكوين ابؼهتٍ
 

 ، و CNEPD بإنشاء ابؼركز الوطتٍ للتكوين ابؼهتٍ عن بعد 1984أحدث ىذا النمط سنة :  التكوين ابؼهتٍ عن بعد 
 . ( 286 ) فرعا 23 تلميذ موزعتُ على 49000 أكثر من 1993قد بلغ عدد مسجليو سنة 

                                                 
286  CNES, Rapport sur la formation professionnelle, Bulletin officiel N° 7. 
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انًطهت انثبَٙ 

 انزؼبٌٔ انذٔنٙ فٙ يدبل رطٕٚش انكفبءاد
 

لقد كاف بروز الشواغل ابؼتعلقة باقتصاد ابؼعرفة و العوبؼة و تكنولوجيا ابؼعلومات و الإتصاؿ دافعا قويا للعديد من ابؽيئات و 
ابؼنظمات الدولية إفُ السعي الدؤوب من أجل دعم و مساعدة الدوؿ ابؼتخلفة و الفقتَة بواسطة بسويل أو إبقاز برامج تدريب و 

تعليم تهدؼ إفُ بسكتُ ىذه الدوؿ من الإرتقاء بنظمها التعليمية و التكوينية بغية برقيق الإنسجاـ الإجتماعي و الفعالية الإقتصادية 
 .

 
أماـ إدراؾ بصيع الأطراؼ و الشركاء لأبنية نوعية ابؼوارد البشرية ، قابليتها الفكرية  و قدرتها الإبداعية ، و دورىا كعوامل 
أساسية لتحقيق النجاعة الإقتصادية و الإجتماعية ، تأكد لدى ابعميع القوة الإستًاتيجية التي بووزىا التكوين ابؼهتٍ ، و من ىنا 

تكثفت ابعهود الدولية  لاسيما من قبل منظمة العمل الدولية ، البنك العابؼي، و الوكالات الدولية ابؼتخصصة في سبيل إرساء دعائم 
. التعاوف الدوفِ في بؾاؿ تطوير الكفاءات و تنمية ابؼهارات 

 

 يغبًْبد انٓٛئبد ٔ انًُظًبد انذٔنٛخ  – 1

     فٙ خٕٓد انزكٍٕٚ ٔ رًُٛخ انًٕاسد انجششٚخ  

               

تستند ابؽيئات و الوكالات الدولية في دعمها لسياسات و برامج التعليم و التدريب إفُ التصور القاضي بأف تنمية        
ابؼهارات و التدريب ابؼفيدين في العافَ النامي بهب أف يرتكز إفُ تعليم أساسي رفيع النوعية بيكن الوصوؿ إليو على نطاؽ واسع، بفا 

 و ابؽيئة السويدية للتنمية الدولية (DANIDA)حدى بالعديد من وكالات التنمية مثل الوكالة الدابماركية للتنمية الدولية 
(SIDA) و الوكالة السويسرية للتعاوف من أجل التنمية (SDC) و إدارة ابؼملكة ابؼتحدة للتنمية الدولية إفُ اعتماد مناىج على 

. صعيد قطاعي ، مع تركيزىا بشكل أكبر على التخطيط ابؼتسق لكل من التعليم و التدريب معا 
 

و تتضمن البرامج القطاعية التي تدعمها الوكالات ابؼابكة عناصر تعليمية و تدريبية قوية ، كما تشكل تنمية و تدريب ابؼوارد 
. البشرية بشكل متزايد عنصرا لا يتجزأ من سياسات و برامج نقل الصناعة و التكنولوجيا

 
لرفع مستويات مهارات العماؿ و " تدريب القوى العاملة"و من جهتو أعطى البنك العابؼي دعمو لعدة بلداف في شكل 

و تشكل برامج التدريب التي يدعمها البنك في كوت ديفوار و بلداف آسيا الشرقية . الإحتفاظ بابؼسرحتُ و برستُ القدرة التنافسية
. عناصر لا تتجزأ من ابعهود الرامية إفُ إعادة ىيكلة القطاع الصناعي بكاملو

 
 كانت برامج الوكالات لتنمية ابؼؤسسات تتلقى دعما متزيدا، و من الأمثلة البارزة على ذلك أعماؿ منظمة 1990و منذ 

، و ىو يتكوف من طائفة من المجموعات و ابؼواد التدريبية التي تقدـ لأصحاب "كيف برسرن أعمالك"العمل الدولية في إطار برنامج 
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و قد استفاد أكثر ... ابؼشاريع و ابؼدراء الصغار في البلداف النامية ابؼهارات العملية للشروع في أعمابؽم و توطيدىا و توسيع نطاقها 
كيف "و تشتَ التقييمات إفُ أف منظمي ابؼشاريع الذين استفادوا من برنامج .  ألف منظم للمشاريع من ىذا البرنامج 100من 

. قد أدخلوا التحسينات على أداء أعمابؽم و أرباحها و إمكانيات استحداثها للوظائف إفُ درجة كبتَة " برسن أعمالك
 

و في ابعزائر استفادت الكثتَ من ابؼؤسسات و ابؽيئات العمومية من برامج الدعم الدولية لا سيما تلك ابؼمولة من قبل البنك 
 لتكوين إطارات قطاع ابؼنشآت القاعدية على ابؼستوى 1993البرنامج الذي خصص سنة : العابؼي، و أذكر ىنا على سبيل ابؼثاؿ 

الوطتٍ، و كذا استفادة ابؼؤسسة ابعزائرية للمياه فور تأسيسها من برنامج تكويتٍ متعدد السنوات بدسابنة مالية من البنك العلمي و 
. (287)إشراؼ تقتٍ من الوكالة الدولية للمياه 

 
 انزؼبٌٔ انذٔنٙ فٙ إطبس انششاكبد الإلهًٛٛخ  – 2

 
بزصص مشاريع الشراكة الإقليمية حيرزا ىاما للتعاوف في بؾاؿ التعليم و تدريب ابؼهارات و تنمية ابؼوارد البشرية بتُ الشركاء 

تشجيع  : "( 288 ) الإجتماعي و الإنساني – متوسطية ابؼتضمنة في شقها الثقافي –ابؼتعاقدين كما ىو ابغاؿ بالنسبة للشراكة الأورو 
 . ( 289 )..." التبادؿ بتُ المجتمعات ابؼدنية ، تسيتَ ابؼوارد البشرية و التعاوف 

 
و قد أكدت دوؿ المجموعة الأوربية في لقاء برشلونة على ضرورة التعاوف في بؾاؿ تنمية ابؼوارد البشرية من خلبؿ تعليم و 

 . ( 290 )تدريب الشباب بابػصوص ، و مضاعفة برامج التكوين ابؼهتٍ و ابؼساعدة في خلق مناصب الشغل 
 

: التعاوف في بؾاؿ التعليم و التكوين بهدؼ " جزائرية على – من اتفاؽ الشراكة الأورو 78كما أكدت ابؼادة 
  ابؼسابنة في برستُ النظاـ التًبوي و التكوين لاسيما التكوين ابؼهتٍ ؛
 تنمية مستوى ابػبرة لدى الإطارات في القطاعتُ العاـ و ابػاص ؛ 

  تشجيع إقامة علبقات دائمة بتُ ابؽيئات ابؼتخصصة لدى الأطراؼ و ابؼوجهة إفُ الإشتًاؾ و تبادؿ ابػبرات و
 .الوسائل 

 

                                                 
.  نتناول دراسة هذا البرنامج بشئ من التفصٌل فً الفصل الثالث من المسم الثالث المخصص لدراسة حالة المإسسة الجزائرٌة للمٌاه  287
:  على أن الشراكة الأورو متوسطٌة تتضمن ثلاثة محاور هً  ( 1995 نوفمبر 28 – 27 ) ٌنص إعلان برشلونة  288

  ًالمحور السٌاسً و الأمن

 ًالمحور الإلتصادي و المال 

  ًالإجتماعً و الإنسانً, المحور الثماف .
289   M. Louis LE PENSEC , "Rapport d'information sur l'état d'avancement du partenariat Euro-

Méditerranéen " , Fait au nom de la délégation du sénat pour l'Union européenne, n° 121 – 2002. 
290  Déclaration de Barcelone , 27 – 28 Novembre 1995. 
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و لتجسيد ىذه النوايا على أرض الواقع أحدثت الدوؿ الأوربية وسائل بسويلية جديدة تتمثل بابػصوص في التدابتَ الإرتفاقية 
متابعة الإتفاقات ، تطور ) ، و ىي عبارة عن غلبؼ مافِ بىضع استعمالو لمجموعة من الإلتزامات (MEDA)لبرنامج 

. (...الإصلبحات الداخلية ، احتًاـ قوؽ الإنساف 
 

 يسجل غياب الإرادة السياسة لدى كافة الأطراؼ لتنفيذ مشاريع تعاوف لاسيما في L. Le Pensecغتَ أف تقرير 
 سوى  ( MEDA 1 ) 1999 – 1995بؾالات التكوين و التبادؿ العلمي و التقتٍ و الثقافي ، بحيث فَ بيوؿ خلبؿ الفتًة 

 ملبيتُ أورو ، و ىذا ما يفسر 6برنامج واحد يهدؼ إفُ إدماج الشباب في ابغياة الإجتماعية و ابؼهنية قدرت كلفتو الإبصالية بػ 
.  مليوف 3435 مليوف أورو من بؾموع 890تدني نسبة الإستفادة من الغلبؼ الإبصافِ حيث تم إنفاؽ مبلغ 

 
 جزائرية منفذا ىاما للتعاوف و الإستفادة من ابػبرات الأوربية و نقل ابؼعارؼ –و مع ذلك يشكل اتفاؽ الشراكة الأورو 

التقنية و العلمية و ابؼمارسات الإدارية، سواء بواسطة برامج الدعم ابؼباشرة ، أو بفعل احتكاؾ ابؼؤسسات ابعزائرية بابؼتعاملتُ 
 . L'effet d'imitation (291)الأوربيتُ 

 

خبرًخ انمغى انثبَٙ 
 

بعد استعراضنا لأىم الرىانات الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد البشرية ، بيكننا ابعزـ بأف بمو منشآت 
الأعماؿ و استمرار نشاطها رىتُ في الوقت الراىن ػ نظرا للملببسات و ابؼستجدات الكثتَة التي أسلفنا ابغديث عنها في القسم 

. الأوؿ ػ رىتُ بددى اىتماـ ابؼؤسسة بتنمية قدرات الأفراد و مؤىلبتهم ابؼهنية و بتطوير الكفاءات التنظيمية الأساسية 
 

فقد أوردنا في ثنايا ىذا القسم ما للكفاءات من أبنية في بؾاؿ التًقية الشخصية و رفع مؤىلبت الأفراد ابؼهنية ، الأمر الذي 
. ترترب عنو تطورر كبتَ في النظرة إفُ الفرد و إفُ وظيفة تسيتَ ابؼوارد البشرية بفا أدى إفُ بروز ديناميكية مهنية جديدة 

 
كما تطررقنا إفُ دور الكفاءات في التطوير التنظيمي و إعادة تصميم ابؽيكلة التنظيمية التي باتت بسيل إفُ ابؼرونة أكثر فأكثر 

 . Management par les compétences، و إفُ اعتماد مناىج عمل بيكن التعبتَ عنها بدناىج الإدارة بالكفاءات 
 

و عررجنا في الأختَ على دور الكفاءات على ابؼستوى المجتمعي و مسابنتها في برقيق النمو و الرفاه الإقتصادي لأفراد المجتمع 
. ، لا سيما و أف المجتمعات بؿكوـ عليها اليوـ بالتحورؿ بابذاه ابغقبة ابؼعرفية من التاريخ البشري 
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و لتأكيد ذلك أدرجنا عدة أمثلة واقعية بؼؤسسات و دوؿ بسكنت من برقيق بقاحات باىرة بفضل اعتمادىا على الكفاءات 
. و استثمارىا في رأس ابؼاؿ البشري 
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الخـاتمــة العامة 
 

في ظل التحورلات ابعذرية و ابؼستجدات ابؼتلبحقة التي تعيشها مؤسسات الألفية الثالثة ، و على ضوء التوجرهات ابؼتسارعة 
في بؾاؿ تنمية ابؼقدررات العلمية و الإبتكارية ، لابد لنا من وقفة مع الذات بؼراجعة واقعنا و استشراؼ مستقبلنا ، خاصة و أف 

. ابؼرحلة الراىنة من تاريخ المجتمعات البشرية تنحو بابذاه الإعتماد ابؼكثرف على ابؼعارؼ و الكفاءات 
 

فإذا كاف بقاح ابؼؤسسات و تفورقها ، و بمو الدوؿ و رقيرها ، قد إرتبطوا إفُ وقت قريب بالإمكانيات ابؼادية و الثروات 
الطبيعية ، فإف بذارب راىنة تتعلق بدوؿ حققت قفزات عملبقة في بؾاؿ التصنيع و التنمية الإقتصادية ، و بدؤسسات اقتصادية 

بسكرنت من برقيق إبقازات كبتَة و بلوغ مستويات ريادية ، كل ذلك بفضل اعتمادىا ػ خصوصا ػ على موارد ذات طبيعة غتَ مادية 
.  ، بفرا يفرض علينا إعادة النظر في قناعاتنا و مراجعة حساباتنا 

 
لقد غدت ابؼعارؼ و الكفاءات ، بفضل ما برقق من إبقازات ، الدعامتتُ الأساسيتتُ للتنافسية ابعديدة ، كما غدا بموذج 
التسيتَ بالكفاءات الأسلوب الأبقع ػ و بلب منازع ػ لإدارة ابؼؤسسات الإقتصادية ، بفا دفع العديد من ابؼؤسسات إفُ تركيز جهودىا 

و رصد إمكانياتها في سبيل حيازة كفاءات أساسية متميرزة تضمن بؽا القدرة على ابؼواجهة التنافسية ، و بالتافِ البقاء و النمو في 
. قطاعات النشاط 

 
و لا يقتصر الأمر على التطورر التنظيمي و المجتمعي بل يتعدراه إفُ التنمية الشخصية و الرقي الإنساني ، بفا يتيح لنا القوؿ 
بأف من شأف الإىتماـ بالكفاءات و تطويرىا أف يضمنا توافقا و انسجاما كبتَين بتُ البعدين الإقتصادي و الإجتماعي بؼنشآت 

. الأعماؿ 
 

و سعيا منا وراء تأكيد ىذه ابغقيقة تطررقنا في ىذه ابؼذكرة إفُ ثلبثة بؿاور أساسية ، بحيث استعرضنا في القسم الأوؿ السياؽ 
العاـ الذي يندرج ضمنو موضوع الكفاءات ، أي دواعي و مبررات ىذا الإىتماـ ابؼتزايد بابؼعارؼ و الكفاءات ، و انعكاسات 

ذلك على تطورر التفكتَ الإستًاتيجي ، ثم تساءلنا عن ماىية الكفاءات و عن أصنافها ابؼختلفة ، وكذا ما يرتبط بها من مفاىيم ، 
كإطار بسهيدي للمحورين الآخرين ؛ و توصرلنا من خلبؿ ذلك إفُ ابعزـ بضرورة الإعتناء بالكفاءات كحل أمثل بؼواجهة بـتلف 

التحدريات التي تعتًض ابؼؤسسة ، و بذاوز ابؼخاطر التي تتًبرص بها ، لا سيما و أف الظروؼ ابغالية ابؼترسمة بالستَ ابغثيث بكو 
الإندماج العابؼي أو بالأحرى الإبلراط القسري و اللبمشروط في نظاـ عابؼي جديد بسسك خيوطو و بردد قواعده قوى اقتصادية 

عظمى ، ىذه الظروؼ التي أفرزت قواعد لعبة تنافسية جديدة بسارس على صعيد كوني و لصافٌ الأقوياء و الأكفراء بطبيعة ابغاؿ ، 
تفرض على ابؼؤسسات عموما ، و مؤسسات الدوؿ في طور التحورؿ إفُ اقتصاد السوؽ ، أف ترتقي بدستوياتها التأىيلية و تنمري 

. قدراتها الإبتكارية حتى يتستٌر بؽا ضماف بقائها و بضاية مواقعها السوقية 
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: و خصرصنا القسم الثاني لدراسة الرىانات الإستًاتيجية ابؼرتبطة بتطوير الكفاءات  و تنمية ابؼوارد البشرية على أصعدة ثلبثة 
من برورلات في حركة ابؼوارد البشرية و في النظرة إفُ " منطق الكفاءات"على الصعيد الفردي تعررضنا إفُ ما أحدثو بروز . 1

الإنساف الذي غدا ثروة يتوجب تثمينها في سياؽ إستثماري خصوصي يضمن للمؤسسة حيازة ميزة تنافسية ىامة ، و بوقق 
كما يدرجو ضمن ... اقتصادية ، اجتماعية ، مهنية ، شخصية : للئنساف نفسو ، في ذات الوقت ، امتيازات و منافع كثتَة 

. ديناميكية مهنية جديدة توفرر لو ابغركية ، الإحتًافية و القابلية للئستخداـ 
 
على الصعيد التنظيمي و قفنا على أىم ابؼناىج التنظيمية ابعديدة التي تصبو إفُ خلق مرونة كبتَة في ىياكل ابؼنظمة و في . 2

إجراءاتها العملية بغية بسكينها من مسايرة المحيط ابؼتقلب و الإستجابة بؼتطلباتو و مواجهة ضغوطاتو ، و قد بقم عن ذلك بروز 
أشكاؿ و أبماط تنظيمية جديدة قابظها ابؼشتًؾ ىو اىتمامها بصيعا بالفرد كطاقة فكرية و علمية خلبقة ، و يأتي على رأس ىذه 

.  التي برظى بعناية فائقة من قبل الباحثتُ و ابؼمارستُ ، و قد تكررست فعلب كنموذج تنظيمي فعراؿ " ابؼؤسسة التعليمية"الأبماط 
و على ىذا الأساس تطررقنا إفُ الدور الذي تلعبو الكفاءات في تطوير ابؼنظمات و ابؼكانة التي برتلها في سياؽ التحورلات 

التنظيمية الراىنة ، بحيث يكاد يتفق معظم ابؼهتمتُ بهذا ابؼوضوع على اعتبار الكفاءات دعامة أساسية في خلق ابؼزايا التنافسية 
الدائمة ، بالرغم بفا يعتًضنا من صعوبات في برديد مسابناتها في النجاعات و خلق القيمة بدقة متناىية ، و توصرلنا من خلبؿ ذلك 

إفُ التأكيد على الدور ابؼنوط بالكفاءات كمورد استًاتيجي أساسي يسهم ػ و بشكل معتبر ػ في بقاء ابؼنظمات و بموىا و تطوير 
. نشاطاتها 
 
و على الصعيد المجتمعي حاولنا الكشف عن أوجو الإرتباط بتُ تطوير الكفاءات و التنمية الإقتصادية في ظرؼ تستمدر . 3

الإقتصاد "أو " إقتصاد ابؼعرفة"فيو اقتصاديات الدوؿ ابؼتقدرمة قوتها و ثرواتها من ابؼعارؼ بوجو خاص ، حتى أضحى ابغديث عن 
من قبيل القضايا ابؼتعارؼ عليها و ابؼقبولة على نطاؽ واسع ، خاصة و أف المجتمع البشري بستَ حاليا بابذاه تكريس ابؼعرفة " ابعديد

كأساس تنبتٍ عليو كل قضاياه ، الأمر الذي منح العنصر البشري ابغائز على ابؼعرفة قيمة قد لا تضاىيها أية قيمة أخرى متورجا إياه 
.   على رأس الرساميل و أعظمها أبنية 

 
ىذا ، و نظرا لكوف تطوير الكفاءات و تنمية القدرات البشرية لا يتأتيا إلا بفضل مناىج  و وسائل تسمح للمشروع 

التطويري بالستَ في الإبذاه الصحيح و بلوغ الغايات ابؼرجوة منو ، لذلك خصرصنا القسم الثالث و الأختَ لدراسة منهجية تطوير 
خلبفا بؼا جرت عليو عادة الباحثتُ و الكتراب في ىذا ابؼوضوع و الذين يعمرموف مناىج و أساليب )الكفاءات على مستويتُ اثنتُ 

 : (التطوير على كل من الكفاءات الفردية و التنظيمة
 
على ابؼستوى التنظيمي تعررضنا بداية إفُ الشروط ابؼسبقة الواجب توفتَىا و الإعتبارات الواجب مراعاتها قبل الشروع في . 1

عمليات تطوير الكفاءات ، و بينرا أف مشروعا كهذا ينبغي إدراجو في سياؽ السياسة العامة للمؤسسة ، و أف يراعى فيو الثقافة 
السائدة ، كما يتوجب إشراؾ الأفراد أو بفثليهم عبر حوارات و توافقات إجتماعية ، كل ذلك بغرض ضماف أمثل بذنيد للطاقات 
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البشرية ؛ و تتبرعنا عقب ذلك ابؼراحل الواجب اترباعها في مسار تطوير الكفاءات التنظيمية ، و خلصنا إفُ إيراد أىم الوسائل و 
. الأدوات العملية و التقنية ابؼبتكرة في بؾالات إكتساب و تطوير الكفاءات و المحافظة عليها 

 
و على ابؼستوى الفردي تمر التًكيز على التكوين ابؼتواصل و التعلم بابؼرافقة باعتباربنا الوسيلتتُ الأساسيتتُ لاكتساب و . 2

تطوير الكفاءات الفردية ، و تطررقنا تبعا لذلك إفُ ماىية تثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية و أبنيتها في سياؽ ستَورة التطوير ابؼعرفي و 
. التأىيلي للمستخدمتُ 

 
و حتى يتستٌر للمؤسسات ابعزائرية النهوض بدشروع تطوير كفاءاتها و تنمية قدرات مواردىا البشرية و الإرتقاء بالتافِ إفُ 

مصاؼ ابؼؤسسات الناجحة ، يتوجرب على كافة ابؽيئات ابؼعنية ابؼسابنة في ابزاذ عدد من التدابتَ ابؽادفة إفُ ترقية النشاط التكويتٍ 
:  و رفع ابؼؤىلبت ابؼهنية و القدرات الإبتكارية للؤفراد ، بقمل أبنها فيما يلي 

 
إف تطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد البشرية ليست مهمة ابؼؤسسة الإقتصادية بدفردىا ، بل يتعتُر إقحاـ جهات عديدة . 1

في ىذا ابؼضمار لا سيما قطاع التًبية و التكوين الذي يقع على عاتقو عبء رفع نوعية خدمات التعليم العاـ و التقتٍ و التكوين 
. ابؼهتٍ ، في إطار منظومة وطنية عصرية تساىم في توفتَ كفاءات عالية و قدرات خلبرقة 

 
و من ابؼفروض أف بوتل التعليم التقتٍ و التكوين ابؼهتٍ مكانة ىامة في ابؼنظومة التًبوية الوطنية ، غتَ أف الواقع خلبؼ . 2

ذلك بساما حيث يعاني ىذا المجاؿ تهميشا فظيعا، و ىو ما يستدعي العمل على رد الإعتبار للتعليم التقتٍ في ابؼستويتُ الثانوي و 
.  ابعامعي ، و بعث سياسة تكوين مهتٍ رشيدة تراعي ابؼطابقة بتُ الإحتياجات الفعلية لعافَ الشغل و التخصصات ابؼهنية ابؼفتوحة 

 
عرفت خلببؽا  ( 292 )يعود تاريخ اعتماد أوؿ و آخر طريقة وطنية لتصنيف مناصب العمل  إفُ أزيد من عشرين سنة . 3

ابعزائر برولات عميقة مسرت بصيع المجالات ، بفا يقتضي إعادة النظر في ىذه الطريقة و مراجعة ابؼعايتَ ابؼعتمدة فيها بغية الإرتقاء 
. بها إفُ مستوى ابؼنطق التسيتَي ابعديد الذي لا ينفك عن ابػيار الإقتصادي الإستًاتيجي للبلبد و ابؼتمثل في تبتٍ نظاـ السوؽ 

 
يقتضي الإعتناء بالكفاءات على ابؼستوى الكلي أيضا إنشاء ىيئات وطنية لرصد و متابعة التطورات ابؼعرفية و التأىيلية . 4

، و إبهاد السبل الكفيلة باحتضانها و تنفيذىا في ابؼؤسسات الإقتصادية ، كما ىو شأف العديد من الدوؿ التي استحدثت ىيئات 
. في شكل مراصد للكفاءات 
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و بغرض إحياء روح التفاني و الإخلبص في العمل يتوجرب إحداث نظاـ لتقييم  و مكافأة  ابؼتفوقتُ من خلبؿ تتويج . 5
أحسن عامل أو أكفأ شخص في بؾاؿ معتُر بوساـ وطتٍ أو بؿلي، إعتًافا بإبقازاتو و برفيزا لو على ابؼواصلة و الإستزادة من 

. التحستُ 
 
و حتى ترقى ابؼمارسات إفُ مستوى إكساب الفرد ابؼعارؼ و ابػبرات ابؼهنية ، ينبغي سن تشريعات تنشئ و تنظم . 6

. عمليات تثمتُ مكتسبات ابػبرة ابؼهنية و إصدار شهادات إعتًاؼ بدستوى الكفاءات المحصرلة 
 
أما على مستوى ابؼؤسسات فإف أولوية الأولويات تتمثل في ضرورة القضاء على ابؼظاىر السلبية في التعامل مع . 7

. إفٍ ػ و بعث روح جديدة تؤمن بالكفاءات و تقدرر الأكفراء ... الكفاءات ػ الإقصاء، التهميش ، اللبمساواة 
 
و بالإضافة إفُ ذلك يتطلب تطوير الكفاءات الفردية إصلبح نظاـ التكوين بابؼؤسسة ، و توسيع نطاؽ استخداـ . 8

. الوسائل التكنولوجية ابغديثة ، و فتح المجاؿ أماـ الأفراد لتحصيل ابؼعارؼ و ابؼهارات ابعديدة على أوسع نطاؽ بفكن 
 
تشجيع ابؼؤسسات ابعزائرية على إقامة جسور تواصل مع ابؼؤسسات الأجنبية بشتى أنواع التقارب ، لكي تتمكن ػ . 9

. بفضل ىذا الإحتكاؾ ػ من نقل الكفاءات و ابؼعارؼ و الإرتقاء تدربهيا إفُ مستويات عابؼية راقية 
و أختَا على ابؼؤسسات أف تكررس ثقافة التقاسم بتُ أفرادىا و أف تبعث فيهم روح التبادؿ ابغر للمعلومات و ابؼعارؼ . 10

. و الكفاءات و أف تشجرعهم على ذلك بواسطة خلق أنظمة تدريب و رعاية ملبئمة ، و إبهاد ابغوافز و ابؼغريات اللبزمة لذلك 
 

و لا يفوتنا أف نشتَ في الأختَ إفُ أف طبيعة ابؼوضوع و حداثة مضامينو فرضت عليرنا اترباع منهجية وصفية ، حيث بلصر 
كل مفهوـ بعرض عاـ و تعريف شامل و من ثم إدراجو ضمن سياقو العاـ وفق تصورر نظمي للمفاىيم يهدؼ إفُ إبراز التفاعلبت 

بتُ عناصر كل بؾاؿ أو حقل معرفي ، لذلك كاف التًكيز على ابعانب النظري ىاما ، و إف أدرجنا في ثناياه ػ عبر تطورر مراحل 
 . (ابؼؤسسات)و ابعزئي  (الدوؿ)البحث ػ حالات عملية و أمثلة واقعية على ابؼستويتُ الكلي 

 
و أملنا كبتَ ػ و بكن بلطو آخر خطوة في ىذه الرحلة ابؼضنية و الشيرقة معا ػ في أف تتاح لنا الفرصة بؾدردا لتناوؿ بعص 

مضامتُ ىذا البحث بالدراسة ابؼستفيضة و التحليل ابؼعمرق ، لأف موضوع الكفاءات يبقى ػ رغم وجود ىذا الكم ابؽائل من البحوث 
و الدراسات ابؼتعلقة بو ػ بؾالا خصبا للبحث و التنقيب ، يفتح أماـ الباحثتُ آفاقا رحبة لاستكشاؼ ابعديد و التطلع إفُ بلوغ 

. مستويات معرفية راقية 
 

" و ما توفيقي إلار بالله عليه توكرلت و إليه أنيب " 
و الحمد لله الذي بنعمته تتمر  الصالحات 
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définitions, une bibliographie et des liens hypertextes avec d'autres sites. 

* http://www.stratégie-aims.com L'ensemble des communications présentées aux différentes 

conférences de l'AIMS y sont proposées .  

* http://www.iae.univ-lille1.fr  Site web de l'institut d'Administration des entreprises de Lille. 

* http://www.univ.lille1.fr/claree Site web du CLAREE (Centre Lillois d'analyse et de 

Recherche sur l'Evolution des Entreprises ). 

 

* http://www.adreg.net et                http://www.asso.nordnet.fr/adreg/publications.htm  Site de 

l'Association pour la Diffusion des Recherches sur l'Entrepreneuriat et la Gestion . 

D'intéressants travaux de recherche peuvent y être téléchargés. 

* http://www.pickdoc.com  Devenu sharware depuis peu. 

* http://www.airepme.univ-metz.fr  Site de l'Association de Recherche en PME.  Il propose 

l'ensemble des communications proposées aux congrès internationaux francophones sur la 

PME. 

* http://www.uqac.uquebec.ca/zone30/classiques_des_sciences_sociales/index.html  

Bibliothèque virtuelle propose des centaines d'ouvrages dans les différentes disciplines des 

sciences sociales en version numérique à télécharger gratuitement. 

* http://www.cnes.dz  Les rapports et les publications du C.N.E.S. peuvent y être téléchargés. 

* http://www.dessmrh.com   et   http://www.e-rh.com   Ils proposent tous deux d'intéressants 

documents sur la gestion et le développement des compétences. 
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